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Het LEI beweegt zich op een breed terrein van onderzoek dat in diverse domeinen kan wor-
den opgedeeld. Dit rapport valt binnen het domein: 
 
? Wettelijke en dienstverlenende taken 
? Bedrijfsontwikkeling en concurrentiepositie 
? Natuurlijke hulpbronnen en milieu 
? Ruimte en Economie 
? Ketens 
? Beleid 
? Gamma, instituties, mens en beleving 
? Modellen en Data 
 III
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Op basis literatuuronderzoek en bestaande duuzaamheidsmetingtools is een instrument 
voor zelfanalyse door bedrijven ontwikkeld: de Duurzaamheidsscan. De Scan biedt alle fa-
cetten van duurzaam ondernemen (zowel qua thema's als qua managementaspecten) op een 
systematische manier aan. Door de Scan in te vullen, krijgt de ondernemer een spiegel 
voorgehouden. Op basis hiervan kunnen aangrijpingspunten voor verbetering worden geï-
dentificeerd. De Scan is door vijf bedrijven getest en naar aanleiding van hun commentaar 
verder aangescherpt. 
 
A self-analysis tool for entrepreneurs, called the sustainability scan, has been developed from 
a study of the literature and existing sustainability measurement tools. The scan systematically 
offers all the facets of sustainable management (in relation both to themes and management 
aspects). Completing the scan enables the entrepreneur to obtain a picture of his business and 
to identify areas for improvement. The scan has been tested by five entrepreneurs and further 
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Een positieve ontwikkeling is dat duurzaam en maatschappelijk verantwoord ondernemen 
door steeds meer ondernemers op hun agenda wordt gezet. Helaas leert de praktijk ook dat 
menig ondernemer niet weet hoe er invulling kan worden gegeven aan dit agendapunt. Om 
ondernemers daarbij te helpen heeft het LEI - in opdracht van het Ministerie voor Land-
bouw, Natuur en Voedselkwaliteit - een instrument voor zelfanalyse ontwikkeld: de 
Duurzaamheidsscan. 
 Een bijzonder aspect aan dit project is dat de scan tot stand is gekomen dankzij de 
betrokkenheid van diverse ondernemers. In het bijzonder willen wij Astenhof, Laurus, 
Livar, Rijnvallei en Sodexho bedanken voor hun medewerking. 
 Verder gaat een woord van dank uit naar Hans Blonk (Blonk Milieu Advies) voor het 
inbrengen van zijn kennis en ervaringen met betrekking tot de ontwikkeling van een pres-
tatiemeetsysteem voor De Hoeve, Marieke Meeusen (LEI) voor haar bijdrage aan de 
totstandkoming van dit project, Jan Willem van der Schans (LEI) voor zijn hulp bij het be-
naderen van de bovengenoemde ondernemers en Wendalin Kolkman, Cees van Drunen, 
Marinus Overheul, Marcel Reijnen, Elmar Theune, Geert Westenbrink (alle Ministerie 
voor Landbouw, Natuur en Voedselkwaliteit), Marc van den Heuvel (AKK) en Harm Teu-
nissen (Nutreco) voor hun rol als lid van de Begeleidingscommissie. 
 Tot slot willen de auteurs graag de overige projectgroepleden bedanken: Klaas Jan van 
Calker (Animal Sciences Group) en Gerben Splinter (LEI) hebben hun expertise met betrek-
king tot de BedrijfsDuurzaamheidsScore respectievelijk de MVO-scan voor de glastuinbouw 
ingebracht en Silvia Goddijn (LEI) en Oene de Jong (Animal Sciences Group) zijn betrokken 
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Op basis literatuuronderzoek en bestaande tools voor het meten van duurzaamheid (waar-
onder de Duurzaamheidschecklist) is een instrument voor zelfanalyse door bedrijven 
ontwikkeld: de Duurzaamheidsscan. De scan biedt alle facetten van duurzaam ondernemen 
(zowel qua thema's als qua managementaspecten) op een systematische manier aan. Door 
de Scan in te vullen, krijgt de ondernemer een spiegel voorgehouden. Op basis hiervan 
kunnen aangrijpingspunten voor verbetering worden geïdentificeerd. Deze informatie kun-
nen de ondernemers gebruiken bij het formuleren en implementeren van hun 
duurzaamheidsstrategie. 
 De scan is dus in principe bedoeld voor intern gebruik bij bedrijven. Verder is de 
scan bedoeld voor bedrijven met een zekere omvang: als richtlijn wordt meer dan vijf 
werknemers aangehouden. Een laatste afbakening is dat de scan bedoeld is voor bedrijven 




Figuur 1 Theoretisch kader duurzaamheidsscan 
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 De basis van de scan wordt gevormd door 25 duurzaamheidsthema's opgesplitst in de 
onderdelen People, Planet en Profit (zie drie hoekpunten van de driehoek in figuur 1). Op 
deze thema's komen de duurzaamheidsprestaties van het bedrijf tot uiting. Het managen 
van deze thema's is uiteindelijk de kern van duurzaam ondernemen. Voor het goed mana-
gen van deze thema's zijn alle onderdelen van de managementscyclus van belang (de 
buitenste cirkel van figuur 1). De basis wordt gevormd door het in contact treden met de 
stakeholders zodat een duidelijk beeld ontstaat van de wensen van de maatschappij 
(rechtsboven in figuur 1). Op basis van dit overleg en de eigen visie over de rol van het be-
drijf in de maatschappij, volgt een duurzaamheidsvisie. Deze visie wordt achtereenvolgens 
vertaald naar het formuleren van doelstellingen, het nemen van maatregelen, het beleggen 
van de verantwoordelijkheid in de organisatie en het monitoren van de vorderingen. Al de-
ze onderdelen bepalen gezamenlijk de duurzaamheidsprestaties van het bedrijf. Het is van 
groot belang dat de organisatie transparant is richting stakeholders over alle duurzaam-
heidsactiviteiten want dat is weer de basis voor de stakeholderdialoog. 
 Enkele algemene managementconcepten hebben hun toegevoegde waarde voor de 
duurzaamheidsprestaties van bedrijven al bewezen maar staan in principe los van het duur-
zaamheidsdenken. Ze zijn eigenlijk gewoon 'good management'. Daarnaast zijn er ook nog 
enkele managementinstrumenten waarvan bewezen is dat ze een belangrijke functie ver-
vullen bij de implementatie van duurzaamheid in bedrijven. Omdat deze twee groepen 
maatregelen zo belangrijk kunnen zijn en in principe door alle bedrijven toepasbaar, zijn ze 
afzonderlijk opgenomen (middelste driehoek van figuur 1). 
 Om de invullast zoveel mogelijk te beperken is de scan op een iets andere wijze 
vorm gegeven dan het theoretisch kader. De Duurzaamheidsscan bestaat uit een Microsoft 
Excel-bestand dat is opgebouwd uit de volgende werkbladen (zie bijlage 1): 
- het werkblad Voorblad: In dit werkblad wordt naar algemene gegevens zoals naam, 
adres en woonplaats gevraagd; 
- het werkblad Relevantievragen: In dit werkblad wordt geïnventariseerd welke duur-
zaamheidsthema's relevant zijn voor het betreffende bedrijf en op welke van de 
relevante thema's het bedrijf actief is. Alleen op de relevante thema's waarop het be-
drijf zelf actief is, wordt verder ingezoomd. Op deze manier wordt de scan 
toegesneden op de specifieke situatie van het bedrijf en wordt de invullast beperkt; 
- het werkblad Duurzaamheid algemeen: In dit werkblad wordt een aantal manage-
mentpraktijken behandeld die hun toegevoegde waarde voor de duurzaamheid van 
ondernemingen al hebben bewezen; 
- het werkblad Scan per thema: In dit werkblad wordt ingezoomd op de bij het tweede 
werkblad geselecteerde thema's. Daarbij wordt ingegaan op doelstellingen, maatrege-
len, monitoring, verantwoordelijkheid, prestaties en initiatieven in ketenverband. 
 
 Door middel van vijf interviews met ondernemers is de scan getest op de bruikbaar-
heid voor ondernemers. De belangrijkste doelen bij deze interviews waren: 
- het verbeteren van (de gebruiksvriendelijkheid van) de scan; 
- het informeren naar de (mogelijke) functie(s) die de scan binnen het bedrijf zou kun-
nen vervullen; 
- het identificeren van uitbreidingsmogelijkheden of andere functies van de scan om te 
voorzien in aanvullende of andere behoeften van de bedrijven. 
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 Bijna alle ondernemers zijn positief over de gebruiksvriendelijkheid van de scan. 
Vooral de relevantievragen, de comments1 en de heldere layout worden als positief gezien. 
Toch is nog een aantal punten ter verbetering van de gebruiksvriendelijkheid, naar voren 
gekomen. Deze zijn verwerkt in de uiteindelijke versie van de scan. 
 De meeste ondernemers ervaren de invullast als hoog. Aan de andere kant wordt ech-
ter ook onderkend dat het niet makkelijk is om onderdelen te schrappen; de 
gedetailleerdheid is namelijk wel functioneel. Het schrappen van onderdelen is dus geen 
oplossing. Wel is getracht de werklast voor toekomstige gebruikers te reduceren door in de 
invulinstructie nog duidelijker weer te geven om alleen die zaken in te vullen die specifiek 
zijn voor het betreffende bedrijf. Wettelijke verplichtingen en/of zaken die door (vrijwel) 
alle ondernemingen worden gedaan, zorgen namelijk wel voor extra invullast maar vergro-
ten de functionaliteit van de scan niet of nauwelijks. Verder is in de instructie de functie 
van de scan benadrukt: het gaat om een self-assessment. De ondernemer moet dus zelf be-
palen of hij of zij de scan uitgebreid of vluchtig invult. 
 De meeste ondernemers zien voor de scan met name een spiegelfunctie weggelegd. 
Het is zinvol om een overzicht te hebben van (a) alle zaken die een rol spelen bij MVO en 
(b) de terreinen waarop het bedrijf actief is. Verder zijn de bedrijven van mening dat het 
opnemen van verwijzingen naar bronnen waar meer informatie over mogelijke maatregelen 
ten aanzien van de betreffende thema's kan worden gevonden, als meest zinvolle uitbrei-
dingen (waarbij het ook belangrijk is informatie te krijgen over de economische effecten 
van die maatregelen). Andere mogelijke uitbreidingen zoals het doorverwijzen naar 'best 
practices' en het benchmarken van prestaties worden ook als zinvol beschouwd. De ge-
noemde uitbreidingen zijn in dit onderzoek niet meer uitgewerkt. 
 In principe is het de bedoeling dat de scan door ondernemers zelfstandig ingevuld 
kan worden. De meeste ondernemers achten dit ook mogelijk. Echter, het gesprek (inter-
view) over de ingevulde antwoorden ervaren zij ook als zeer zinvol. Alleen het op het 
Internet plaatsen van de scan, zal niet voldoende zijn om een breed gebruik door onderne-
mers te garanderen. De scan is namelijk maar een stap in het uitgebreide en complexe 
proces van strategieformulering. Bij deze en volgende stappen van het strategievormings-
proces is begeleiding van een adviseur met ervaring op dit gebied of samenwerking met 
andere ondernemingen (bijvoorbeeld in de vorm van workshops of cursussen) gewenst of 
zelfs noodzakelijk (zie ook de vorige alinea). Het is daarom belangrijk om de tool ook 
rechtstreeks aan te bieden richting adviseurs of onderzoekers die deze weer kunnen gebrui-
ken in hun contacten met ondernemers. 
 Tijdens het onderzoek is verder naar voren gekomen dat de scan naast het gebruik 
voor strategievorming door bedrijven, ook voor andere doeleinden interessant kan zijn. 
Doordat hij met de complete agribusiness een breed toepassingsgebied heeft en een relatief 
hoog abstractieniveau kent, kan ze ook een belangrijk vertrekpunt zijn voor andere te ont-
wikkelen tools van consultants. De scan kan bijvoorbeeld gebruikt worden als checklist bij 
                                                 
1 Er is gebruikgemaakt van de Excel-functie 'comments'. Dergelijke comments zijn verbonden aan cellen in 
de werkbladen en worden alleen zichtbaar als de cursor op de betreffende cel wordt geplaatst. Deze functie 
wordt benut om voorbeelden te geven die de respondent kunnen inspireren bij het invullen. Doordat de com-
ments alleen verschijnen als de cursor er op wordt gezet, worden de respondenten die geen toelichting nodig 
hebben er niet mee lastig gevallen maar is die toelichting wel beschikbaar voor de respondenten die er wel 
behoefte aan hebben. 
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het bouwen van instrumenten voor het meten van prestaties op duurzaamheidsgebied, het 
invullen van relevante aspecten voor duurzaamheidslabels en keurmerken, het inzetten van 
verbetertrajecten voor (groepen van) bedrijven of het opzetten van een stakeholderdialoog. 
Daarnaast kan de scan als kapstok fungeren om andere tools aan vast te koppelen. Tot slot 
heeft (de theoretische onderbouwing van) de scan een functie in de theorievorming rond 
relevante aspecten van duurzaam ondernemen. De scan geeft een helder en onderbouwd 
overzicht van de belangrijkste onderdelen. Daarom is het ook belangrijk om richting on-
derzoekswereld, onderwijs en beleid bekendheid te geven aan dit project. 
 Gezien de brede groep van gebruikers is het van belang om naast dit rapport een uit-
gebreid communicatietraject op te zetten. Dit zal allereerst gebeuren door een folder te 
maken van de scan die breed verspreid zal worden op bijvoorbeeld congressen. Verder zal 
de scan worden gedemonstreerd op congressen en workshops. Tot slot zullen er artikelen 
in tijdschriften worden geschreven en presentaties van de scan voor specifieke doelgroepen 
worden gegeven. 
 
Op www.lei.wur.nl kan de Duurzaamheidsscan gedownload worden. Kies voor 'Onder-





Sustainability scan for the agribusiness; A self-analysis tool for companies. 
 
A self-analysis tool for companies, called the sustainability scan, has been developed from 
a study of the literature and existing sustainability measurement tools (including the sus-
tainability checklist). The scan systematically offers all the facets of sustainable 
management (in relation both to themes and management aspects). Completing the scan 
enables the entrepreneur to obtain a picture of his business and to identify areas for im-
provement. Entrepreneurs can use this information to help formulate and implement their 
sustainability strategy. 
The scan is therefore intended in principle for internal use. It is further intended for 
companies of some extent: a figure of over five employees has been taken as a guideline. A 





Figure 1 Theoretical framework of sustainability scan 
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 The basis of the scan is formed by 25 sustainability themes grouped into the compo-
nents People, Planet and Profit (see the three outer sectors of the triangle in figure 1). The 
company sustainability performance is expressed in terms of these themes. The manage-
ment of the themes is ultimately the core of sustainable management. All the components 
of the management cycle are relevant to the proper management of these themes (the outer 
circle of figure 1). The basis is formed through contact with the stakeholders, so that a 
clear picture can be gained of the wishes of society (top right in figure 1). On the basis of 
this consultation and the entrepreneurs’ own vision of his company's role in society, there 
follows a sustainability vision. This vision is subsequently translated into the formulation 
of objectives, the taking of measures, the placing of accountability in the organisation and 
the monitoring of progress. All these components jointly determine the company's sustain-
ability performance. It is very important that the organisation should be transparent to the 
stakeholders in relation to all the sustainability activities, because that, in turn, is the basis 
for the stakeholder dialogue. 
 Certain general management concepts have already proved their value added for the 
sustainability performance of companies, but stand apart in principle from sustainability 
thinking. They are simply 'good management'. In addition, there are certain management 
tools which have been proved to perform an important role in the implementation of sus-
tainability on companies. Because these two groups of measures can be so important and 
can in principle be applied by all companies, they have been included separately (inner tri-
angle in figure 1). 
 In order to limit the form-filling burden as far as possible, the scan has been designed 
somewhat differently from the theoretical framework. The sustainability scan consists of a 
Microsoft Excel file built up from the following worksheets (see annex 1): 
- the Front Sheet worksheet: This worksheet asks for general information, such as 
name, street address and municipality; 
- the Relevance Questions worksheet: This worksheet lists which sustainability themes 
are relevant to the company in question and in which of the relevant themes the com-
pany is active. The scan zooms in further only on those relevant themes in which the 
company itself is active. In this way, the scan is tailored to the specific situation of 
the company and the form-filling burden is reduced; 
- the General Sustainability worksheet: This worksheet deals with a number of man-
agement practices which have already proved their value added for companies’ 
sustainability; 
- the Scan by Theme worksheet: This worksheet zooms in on the themes selected in the 
second worksheet, further examining objectives, measures, monitoring, accountabil-
ity, performance and chain initiatives. 
 
 Five interviews were held with entrepreneurs to test the scan for its usability for en-
trepreneurs. The principal objectives of these interviews were: 
- to improve the scan or its user friendliness; 
- to inquire into possible functions which the scan might perform in the running of the 
company; 
- to identify expansion possibilities or other functions of the scan in order to provide 
for supplementary or other needs of the company. 
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 Nearly all the entrepreneurs were positive about the user friendliness of the scan. The 
relevancy questions, the comments1 and the clear layout, in particular, were regarded posi-
tively. Nevertheless, a number of points did emerge for improving the user friendliness. 
These were incorporated into the final version of the scan. 
Most of the entrepreneurs found the form-filling burden to be a high one. On the 
other hand, it was also recognised that it is not easy to scrap components, since the detailed 
character is functional. The scrapping of components is therefore not a solution, although 
we have tried to reduce the work burden for future users by making it still clearer in the 
completion instructions that only those items need to be completed which are specific to 
the company in question, since legal obligations and/or things which are done by all or 
nearly all the enterprises do impose an additional form-filling burden, but scarcely increase 
the functionality of the scan, if at all. Moreover, the function of the scan is emphasised in 
the instructions: it has the nature of a self-assessment. The entrepreneurs must therefore 
himself determine whether to complete the scan in detail or cursorily. 
The majority of the entrepreneurs regard the scan as performing primarily a mirror 
function. It is helpful to have an overview (a) of all the things which play a role in sustain-
able management and (b) of the fields in which the company is active. Moreover, the 
entrepreneurs consider the inclusion of references to sources where more information can 
be found about possible measures relating to the relevant themes to be the most useful ex-
tension (while it is also important to obtain information about the economic effects of those 
measures). Other possible extensions, such as references to 'best practice' and the bench-
marking of performance were also regarded as useful. These extensions have not been 
further worked out in this study. 
It is the intention in principle for the scan to be completed independently by entre-
preneurs and the majority of entrepreneurs considered this to be possible, although they did 
also consider the interview about the completed answers to be very helpful. Simply placing 
the scan on the Internet will not be sufficient to guarantee its wide use by entrepreneurs, 
since the scan is only one step in the extensive and complex process of strategy formula-
tion. The assistance of an adviser with experience in this field or collaboration with other 
enterprises (e.g. in the form of workshops or courses) is desirable or even necessary in this 
and the following steps of the strategy formulation process (see also the preceding para-
graph). It is therefore also important to offer the tool directly to advisers or researchers, 
who can use it in turn in their contacts with entrepreneurs. 
It further emerged during the study that, besides its use by entrepreneurs for strategy 
formulation, the scan can be of use for other purposes. Because it has a broad field of ap-
plication with the whole of agribusiness and has a relatively high abstraction level, it can 
also be an important starting point for the development of other tools for consultants. The 
scan can be used, for example, as a checklist in the construction of tools for measuring per-
formance in the field of sustainability, the filling in of relevant aspects for sustainability 
labels and quality marks, the setting out of improvement paths for companies or groups of 
                                                 
1 Use was made of the Excel 'comments' function. Such comments are linked to cells in the worksheet and 
become visible only when the cursor is placed on the relevant cell. This function is used to give examples 
which might inspire the respondent when he is completing the scan. Because the comments appear only when 
the cursor is placed on them, the respondents who do not require an explanation are not annoyed by them, but 
the explanation is available to those respondents who do need it. 
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companies or establishing a stakeholder dialogue. In addition, the scan can serve as a hat 
stand on which to hang other tools. Lastly, the theoretical basis of the scan plays a part in 
the theory formulation around relevant aspects of sustainable management. The scan gives 
a clear and well-founded overview of the principal components. It is therefore also impor-
tant to publicise this project. 
 In view of the broad group of users, it is important to establish an extension commu-
nication path in addition to this report. This will be done in the first place by producing a 
brochure of the scan which will be widely distributed at conferences, for example. The 
scan will be further demonstrated at conferences and workshops. Lastly, articles will be 




At www.lei.wur.nl a Dutch version of the Sustainability scan can be downloaded. Select 







1.1 Aanleiding en doelstelling 
 
In opdracht van LNV1 heeft het LEI een duurzaamheidschecklist ontwikkeld voor het be-
oordelen van projectvoorstellen voor het co-innovatieprogramma Duurzame Agro Food 
Ketens van AKK2 (Meeusen en Ten Pierick, 2002; Ten Pierick en Meeusen, 2004). De re-
acties op deze checklist zijn positief. Dat geldt ook voor de reacties van ondernemers die 
projectvoorstellen hebben ingediend. Echter, doordat de checklist gemaakt is voor de be-
oordeling van projectvoorstellen, zijn de (verdere) toepassingsmogelijkheden voor hen 
beperkt. De aanleiding tot dit project bestaat uit de wens om daar verandering in te bren-
gen, zodat ondernemers ook voor andere doeleinden gebruik kunnen maken van de 
checklist. 
 Een aanbodgerichte benadering brengt echter het risico met zich mee dat er niet 
wordt voorzien in de werkelijke behoeften van de ondernemers. Om dit risico te reduceren 
moet er expliciet aandacht worden besteed aan die behoeften. Er moet dus - op basis van 
de checklist - een instrument worden ontwikkeld dat aansluit bij de behoeften van onder-
nemers. 
 Echter, het ontwikkelen van een dergelijk instrument is niet voldoende. Om het toe te 
passen moeten ondernemers ook van het bestaan van dat instrument af weten. Er moet dus 
ook bredere bekendheid aan worden gegeven. 
 Het bovenstaande wordt samengevat in de volgende doelstelling: 
 
De doelstelling van dit onderzoek is (a) het omvormen van de duurzaamheidscheck-
list tot een instrument dat aansluit bij de behoeften van ondernemers en (b) het geven 
van brede bekendheid aan het bestaan van dat instrument. 
 
 In dit rapport wordt verslag gedaan van het onderzoek naar aanleiding van het eerste 
deel van deze doelstelling. Het tweede deel van de doelstelling wordt gerealiseerd door di-





Een aanbodgerichte benadering brengt - zoals gezegd - het risico met zich mee dat er niet 
wordt voorzien in daadwerkelijke behoeften. Daar staat tegenover dat een open, vraagge-
richte benadering (Waaraan hebt u behoefte?) waarschijnlijk leidt tot algemeen- en 
vaagheden. Om die reden is er in dit onderzoek voor gekozen om de ondernemers iets con-
                                                 
1 LNV is de afkorting die wordt gebruikt voor het Ministerie van Landbouw, Natuurbeheer en Voedselkwali-
teit. 
2 AKK is de afkorting die wordt gebruikt voor de Stichting Agro Keten Kennis. 
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creets voor te leggen en te vragen in hoeverre dat in hun behoeften voorziet. Daartoe is al-
lereerst gekeken naar mogelijke functies van de duurzaamheidschecklist. Als geschikte 
match tussen enerzijds de geanticipeerde behoeften van ondernemers en anderzijds de mo-
gelijkheden van de checklist is ervoor gekozen de checklist om te vormen tot een 
instrument dat door ondernemers kan worden gebruikt bij het formuleren, implementeren 
en evalueren van hun duurzaamheidsstrategie. Aan de hand van de aangepaste checklist 
- die hier verder duurzaamheidsscan, of kortweg scan, wordt genoemd - is nagegaan of de-
ze bruikbaar is voor de beoogde functie, of die functie ook daadwerkelijk aansluit bij de 
behoeften van ondernemers en of er nog andere behoeften bestaan waarin de scan - na 
eventuele aanpassingen - zou kunnen voorzien. 
 De scan is dus in principe bedoeld voor intern gebruik. Door systematisch een groot 
aantal facetten van duurzaam en maatschappelijk verantwoord ondernemen langs te lopen, 
krijgt het bedrijf als het ware een spiegel voorgehouden waarin 'witte vlekken' en gebieden 
waarop het juist heel actief is, zichtbaar worden. Op basis daarvan kunnen ondernemers 
een bewuste keuze maken voor een bepaalde focus binnen hun duurzaamheidsstrategie.1 
 Verder is de scan bedoeld voor bedrijven met een zekere omvang: als richtlijn wordt 
meer dan vijf werknemers aangehouden. De aandacht gaat dus niet uit naar eenmanszaken 
of kleine (familie)bedrijven. De belangrijkste reden is dat dergelijke bedrijven hun strategi-
sche keuzen meestal impliciet maken. Verder hebben zij doorgaans - in tegenstelling tot 
bedrijven met meerdere personeelsleden - weinig te maken met allerlei organisatorische 
zaken, waardoor de scan voor hen een groot aantal irrelevante zaken bevat.2 
 Tot slot wordt opgemerkt dat de scan is bedoeld voor bedrijven in alle sectoren bin-
nen de agrosector. De scan is dan ook breed en vrij algemeen van aard. Een nadeel daarvan 
is dat een specifieke groep bedrijven buiten de doelgroep valt: de (familie)bedrijven uit de 
primaire sector (zie overigens ook het zojuist gemaakte punt over bedrijfsomvang van de 
beoogde doelgroep). De reden hiervoor is dat ervaringen uit voorgaand onderzoek leren dat 
er voor deze groep ondernemers een ander type scan zou moeten worden ontwikkeld. Pri-
maire ondernemers hebben meer aan een instrument met concrete maatregelen en/of 
cijfermateriaal dat hun eigen onderneming vergelijkt met soortgelijke ondernemingen 
(BECO, 2003; Blonk et al. (2004); www.duurteelt.nl). Om op basis van de duurzaamheids-
checklist een dergelijk instrument te ontwikkelen zou veel tijd vragen. Gezien de 
doelstelling ligt de nadruk in dit project echter niet zo zeer op het ontwikkelen van nieuwe 
instrumenten maar meer op het toepassen en doorontwikkelen van de bestaande checklist.3 
                                                 
1 Het is niet mogelijk voor bedrijven om op alle gebieden even actief te zijn. Het maken van keuzen is dus 
onvermijdelijk. Het gaat er daarbij om te kiezen voor die gebieden die aansluiten buiten de sterkten van het 
bedrijf en de kansen die de omgeving van dat bedrijf bieden. De duurzaamheidsscan kan hierbij een nuttige 
rol vervullen. 
2 De scan is wel geschikt voor grote ondernemingen (zoals Campina en Unilever). De verwachting is echter 
dat dergelijke ondernemingen de voorkeur geven aan en over de middelen beschikken voor speciaal voor hen 
ontwikkelde instrumenten. 
3 In de scan wordt overigens wel uitgebreid aandacht besteed aan de invloed die niet-primaire ondernemingen 




Naast de duurzaamheidschecklist zijn er binnen Wageningen UR1 nog andere instrumenten 
ontwikkeld die - gezien de bovengenoemde doelstelling - behulpzaam zouden kunnen zijn: 
de MVO-scan voor de glastuinbouw (ontwikkeld door het LEI in samenwerking met Good 
Company), de BedrijfsDuurzaamheidsScore (ontwikkeld door de Animal Sciences Group) 
en een MVO-prestatiemeetsysteem voor de varkenshouderij (in het bijzonder voor De 
Hoeve ontwikkeld door Blonk Milieuadvies in samenwerking met het LEI). Het project is 
dan ook gestart met een bijeenkomst waarop de ontwikkelaars van deze instrumenten hun 
eigen instrument aan de andere onderzoekers hebben gepresenteerd. Daarbij is de aandacht 
met name uitgegaan naar leerervaringen die gebruikt kunnen worden bij de verbreding van 
de toepasbaarheid van de duurzaamheidschecklist voor ondernemers: Wat zijn positieve en 
negatieve ervaringen met hun instrument en wat zouden ze in de toekomst anders doen? 
 Op basis van de duurzaamheidschecklist, de resultaten van deze kick off-bijeenkomst 
en literatuurstudies die voor een groot deel zijn uitgevoerd in het kader van door het LEI 
gefinancierde strategische expertise ontwikkelingsprojecten (Ten Pierick et al., 2004; 
Ten Pierick en Boone, 2005) is een eerste concept van de duurzaamheidsscan gemaakt. Dit 
concept is voorgelegd aan de begeleidingscommissie. Het commentaar is verwerkt in het 
tweede concept. Deze versie is voorgelegd aan een ondernemer. Tijdens het betreffende in-
terview is niet alleen aandacht besteed aan de gebruiksvriendelijkheid van de scan maar 
ook aan de bruikbaarheid en aan gewenste aanpassingen. Dit interview heeft opnieuw ge-
leid tot een aantal verbeteringen. De derde versie is vervolgens voorgelegd aan vier andere 
ondernemers. Ook in deze interviews is ingegaan op de beoordeling van de gebruiksvrien-
delijkheid, de bruikbaarheid en de gewenste aanpassingen. Op basis daarvan is de 






In hoofdstuk 2 wordt de achtergrond van de duurzaamheidsscan beschreven. Ten eerste 
wordt aangegeven welke bronnen zijn betrokken bij de doorontwikkeling van de duur-
zaamheidschecklist. Vervolgens worden de uitgangspunten voor de scan op een rijtje 
gezet. Daarna worden de gemaakte keuzen verantwoord en tot slot wordt een aantal ver-
schillen tussen de checklist en de scan toegelicht. 
 In hoofdstuk 3 worden de resultaten van de interviews beschreven. In hoofdstuk 4 
volgen de conclusies en aanbevelingen van dit onderzoek. 
                                                 








De basis (het startpunt) voor de duurzaamheidsscan wordt gevormd door (de tweede versie 
van) de duurzaamheidschecklist (Ten Pierick en Meeusen, 2004). De functie van deze 
checklist verschilt echter van die van de scan: 
- de checklist is bedoeld voor projecten; de scan is bedoeld voor ondernemingen; 
- de checklist betreft een ex-ante-evaluatie (wat verwacht u te bereiken met het voor-
gestelde project?); de scan is een ex-postevaluatie (hoe staat uw onderneming er nu 
voor?); 
- de checklist is bedoeld voor degenen die projectvoorstellen moeten beoordelen; de 
scan is bedoeld voor de ondernemers zelf. 
 
 Verder is bij de totstandkoming van de duurzaamheidsscan gebruikgemaakt van in-
zichten uit de studies van Ten Pierick et al. (2004) en Ten Pierick en Boone (2005). In deze 
studies wordt aandacht besteed aan ontwikkelingen in het nog relatief jonge en (mede) 
daardoor snel ontwikkelende vakgebied van duurzaamheidsmonitoring. De eerstgenoemde 
publicatie gaat met name in op theoretische, wetenschappelijke ontwikkelingen binnen dit 
vakgebied; de laatstgenoemde publicatie beschrijft toepassingsgerichte, vaktechnische 
ontwikkelingen. 
 In aanvulling daarop zijn in het kader van dit project nog enkele recent ontwikkelde 
scans op het gebied van duurzaamheid bestudeerd. Daarbij gaat het zowel om scans die 
hun oorsprong vinden buiten de agrosector als om scans die specifiek binnen de context 
van de agrosector zijn ontwikkeld. De eerste groep bestaat uit: 
- de Sustainability Scorecard van DHV (Van Bakel, 2002); 
- de duurzaamheidstoets van Good Company; 
- de Corporate Sustainability Assessment Questionnaires van SAM (SAM, 2002a, 
2002b, 2003); 
- het European Corporate Sustainability Framework (ECSF, 2004); 
- het Corporate Sustainable Performance-model van de Rijksuniversiteit Groningen 
(Steg et al., 2001; Steg et al., 2003). 
 
 De tweede groep bestaat uit: 
- de MVO-scan voor de glastuinbouw die is ontwikkeld door Good Company in sa-
menwerking met het LEI (Splinter et al., 2004); 
- de BedrijfsDuurzaamheidsScore van Van Calker (2003); 
- het MVO-prestatiemeetsysteem voor de varkenshouderij dat wordt ontwikkeld door 
Blonk Milieu Advies in samenwerking met het LEI (Blonk et al., 2004). 
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 Waar veel van de bovenstaande scans zich met name richten op het daadwerkelijk 
meten en vergelijken van prestaties, heeft de duurzaamheidsscan in beginsel een andere 
functie: het bewustmaken van de vele 'verschijningsvormen' van duurzaamheid en het 
identificeren van gebieden waarop ondernemingen actief (kunnen) zijn. Bij de duurzaam-





Mede op basis van de kick off-bijeenkomst (zie paragraaf 1.3) zijn voor de duurzaam-
heidsscan de volgende uitgangspunten geformuleerd, de scan dient: 
- geschikt te zijn voor ondernemingen van een zekere omvang (richtlijn: meer dan vijf 
werknemers) uit alle schakels en sectoren binnen de agrosector; 
- (zo veel mogelijk) recht te doen aan sector- en/of schakelspecifieke zaken zonder dat 
ondernemers te veel worden lastig gevallen met voor hen irrelevante zaken; 
- alle belangrijke zaken te bevatten die de duurzaamheid van een onderneming kunnen 
beïnvloeden (zowel qua thema's als qua aspecten van de bedrijfsvoering) maar er 
mag geen te groot tijdbeslag van de ondernemers worden gevraagd om alles in te 
vullen; 
- door ondernemers zelfstandig te kunnen worden uitgevoerd; 
- gebruiksvriendelijk te zijn; 
- geschikt te zijn om (uiteindelijk) op een website te worden geplaatst; 
- zoveel mogelijk aan te sluiten bij in de loop van het project geïdentificeerde overige 
behoeften van ondernemers. 
 
 De combinatie van het opnemen van sector- en/of schakelspecifieke zaken, het mee-
nemen van alle relevante zaken rond duurzaamheid en het (tegelijkertijd) zo veel mogelijk 
beperken van de invullast, maakt het noodzakelijk om te kiezen voor een structuur waarbij 
de exacte versie van de scan afhangt van eerder gegeven antwoorden. Wanneer een onder-
werp door een ondernemer als belangrijk wordt gezien, zal hier uitgebreider op in worden 
gegaan, dan wanneer het onderwerp voor de betreffende onderneming niet relevant is. Dit 
heeft als bijkomend voordeel dat het niet vaak voorkomt dat ondernemers ergens niets in 
kunnen vullen; dit zou namelijk demotiverend (op dit gebied doen we ook al niets!) en 





De basis van de scan wordt gevormd door 25 duurzaamheidsthema's opgesplitst in de on-
derdelen People, Planet en Profit (zie drie hoekpunten van de driehoek in figuur 2.1). Op 
deze thema's komen de duurzaamheidsprestaties van het bedrijf tot uiting. Het managen 
van deze thema's is uiteindelijk de kern van duurzaam ondernemen. Voor het goed mana-
gen van deze thema's zijn alle onderdelen van de managementcyclus van belang (de 
buitenste cirkel van figuur 2.1). De basis wordt gevormd door het in contact treden met de 
stakeholders zodat een duidelijk beeld ontstaat van de wensen van de maatschappij 
 22
(rechtsboven in figuur 2.1). Op basis van dit overleg en de eigen visie over de rol van het 
bedrijf in de maatschappij, volgt een duurzaamheidsvisie. Deze visie wordt achtereenvol-
gens vertaald naar het formuleren van doelstellingen, het nemen van maatregelen, het 
beleggen van de verantwoordelijkheid in de organisatie en het monitoren van de vorderin-
gen. Al deze onderdelen bepalen gezamenlijk de duurzaamheidsprestaties van het bedrijf. 
Het is van groot belang dat de organisatie transparant is richting stakeholders over alle 
duurzaamheidsactiviteiten want dat is weer de basis voor de stakeholderdialoog. 
 Enkele algemene managementconcepten hebben hun toegevoegde waarde voor de 
duurzaamheidsprestaties van bedrijven al bewezen maar staan in principe los van het duur-
zaamheidsdenken. Ze zijn eigenlijk gewoon 'good management'. Daarnaast zijn er ook nog 
enkele managementinstrumenten waarvan bewezen is dat ze een belangrijke functie ver-
vullen bij de implementatie van duurzaamheid in bedrijven. Omdat deze twee groepen 
maatregelen zo belangrijk kunnen zijn en in principe door alle bedrijven toepasbaar, zijn ze 









In de vorige paragraaf is het theoretisch kader weergegeven van de scan. De vragenlijst 
voor de scan is echter niet precies op deze wijze vorm gegeven. Dit heeft vooral te maken 
met het feit dat de invullast zoveel mogelijk beperkt moest worden. Door de vragen op een 
slimme manier te groeperen, wordt het tijdsbeslag voor het invullen zoveel mogelijk be-
perkt. In deze paragraaf wordt de opbouw van de scan besproken en wordt tegelijkertijd 
ook de specifieke invulling van het in de vorige paragraaf behandelde kader verantwoord 
zoals bijvoorbeeld de keuze van relevante thema's. 
 De duurzaamheidsscan bestaat uit een Microsoft Excel-bestand dat is opgebouwd uit 
de volgende werkbladen (zie bijlage 1): 
- het werkblad Voorblad: In dit werkblad wordt naar algemene gegevens zoals naam, 
adres en woonplaats gevraagd; 
- het werkblad Relevantievragen: In dit werkblad wordt geïnventariseerd welke duur-
zaamheidsthema's relevant zijn voor het betreffende bedrijf; 
- het werkblad Duurzaamheid algemeen: In dit werkblad wordt een aantal manage-
mentpraktijken behandeld die hun toegevoegde waarde voor de duurzaamheid van 
ondernemingen al hebben bewezen; 
- het werkblad Scan per thema: In dit werkblad wordt ingezoomd op de bij het tweede 
werkblad geselecteerde thema's. 
 
 In het tweede en het vierde werkblad is gebruikgemaakt van de Excel-functie 'com-
ments'. De comments zijn verbonden aan individuele vakjes in de werkbladen en worden 
alleen zichtbaar als de cursor op het vakje wordt geplaatst. De functie wordt benut om 
voorbeelden te geven die de respondent kunnen inspireren bij het invullen. Doordat de 
comments alleen verschijnen als de cursor er op wordt gezet, worden respondenten die 
geen toelichting of voorbeelden nodig hebben er niet mee lastig gevallen maar is het wel 
beschikbaar voor de respondenten die er wel behoefte aan hebben.  Naast de instructies die 
in de scan zelf worden gegeven, is ook een afzonderlijke invulinstructie gemaakt die gele-
zen moet worden voor het invullen (zie bijlage 2). 
 Bij het samenstellen van de werkbladen zijn allerlei keuzen gemaakt. Deze keuzen 
worden hieronder per werkblad toegelicht. 
 
2.4.1 Werkblad Voorblad 
 
Het werkblad Voorblad is bedoeld om naam/adres/woonplaats-achtige gegevens te verza-
melen. Deze gegevens zijn zinvol als de scan (ook) door derden (bijvoorbeeld stakeholders 
buiten de organisatie) wordt gebruikt. Als de scan alleen voor eigen gebruik wordt inge-
vuld, dan hoeft dit werkblad niet te worden ingevuld. 
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2.4.2 Werkblad Relevantievragen 
 
In het werkblad Relevantievragen wordt voor alle duurzaamheidsthema's1 gevraagd of de-
ze relevant zijn voor de onderneming en, zo ja, of het bedrijf actief is ten aanzien van het 
betreffende thema's. Dit werkblad is bedoeld om in een zo vroeg mogelijk stadium de scan 
toe te spitsen op de specifieke kenmerken van de onderneming. Als de onderneming niet 
actief is ten aanzien van een bepaald thema wordt er niet verder naar gevraagd (er mag dan 
verwacht worden dat de respondent niet veel te melden zal hebben over dat thema). Op die 
manier wordt de werklast geminimaliseerd en wordt voorkomen dat de respondent nog 
verder lastiggevallen wordt met zaken die voor hem niet van belang zijn. 
 De reden dat dit werkblad voor het werkblad Duurzaamheid algemeen is geplaatst, is 
dat de respondent zich bewust wordt van het brede scala aan thema's die onder duurzaam-
heid vallen. Bij het testen van de duurzaamheidschecklist is dit als een belangrijke functie 
naar voren gekomen: men wist lang niet altijd wat er allemaal onder het begrip duurzaam-
heid wordt verstaan (Meeusen en Ten Pierick, 2002; Ten Pierick en Meeusen, 2004). Dit 
voorkomt dat de (algemene) vragen in het werkblad Duurzaamheid algemeen te smal wor-
den geïnterpreteerd. 
 
2.4.3 Werkblad Duurzaamheid algemeen 
 
Het werkblad Duurzaamheid algemeen bestaat uit vier vragenblokken: 
1. Het vragenblok Strategisch duurzaamheidsmanagement; 
2. Het vragenblok Operationeel duurzaamheidsmanagement; 
3. Het vragenblok Stakeholdermanagement; 
4. Het vragenblok Transparantie. 
 
ad 1. Vragenblok Strategisch duurzaamheidsmanagement 
In bedrijven bestaat er soms - al dan niet naast beleid gericht op specifieke duurzaamheids-
thema's - een algemeen beleid op het gebied van duurzaamheid. Als dat zo is, kan dat hier 
worden aangegeven. Er wordt hier niet gevraagd om dit beleid te omschrijven, omdat de 
scan - althans in dit project - is bedoeld om een soort 'self-assessment' uit te voeren. 
 Overigens is hier besloten om geen onderscheid te maken tussen de termen visie, 
strategie en beleid. Deze termen worden hier als synoniemen beschouwd. Dit is gedaan 
omdat het onderscheid tussen deze zaken vrij vaag is en in praktijk deze termen vaak door 
elkaar heen worden gebruikt. De veronderstelling is nu dat de respondent hier invult wat 
hij of zij onder een van deze termen verstaat. 
 Bij de tweede vraag van dit vragenblok wordt geïnformeerd naar het bestaan van do-
cumenten waarin het algemene duurzaamheidsbeleid wordt beschreven. Dit gegeven zou 
eventueel kunnen worden gebruikt om vast te stellen in welke fase van de Plan-Do-Check- 
                                                 
1 Zie paragraaf 2.4 voor een overzicht van de duurzaamheidthema's. 
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Act-cirkel1 de duurzaamheidsinspanningen van de betreffende onderneming stranden. Ver-
der is het de bedoeling om een bewustwordingseffect te creëren: 'Hé, we hebben wel een 
beleid, maar dat staat eigenlijk nergens beschreven. Dat is misschien wel een beetje 
vreemd'. Een kanttekening hierbij is dat het niet gaat om wat er op papier staat, maar om 
wat er tussen de oren leeft. Het eerste is echter wel een indicatie (maar niet meer) voor het 
tweede. Het voordeel van deze indicatie is dat eenvoudig kan worden vastgesteld of een 
document wel of niet aanwezig is. 
 De derde vraag heeft betrekking op de thema's die centraal staan in het beleid. Het 
gaat daarbij om maximaal drie thema's. Deze vraag is bedoeld om de respondent te laten 
aangeven welke thema's prioriteit hebben binnen het betreffende bedrijf. Aangezien de 
scan bedoeld is om te helpen bij het maken van strategische keuzen op het gebied van 
duurzaamheid, is dit nuttige informatie: de respondent wordt zich - als hij of zij dat nog 
niet is - bewust van de (strategische) keuzen die het bedrijf in het verleden al heeft ge-
maakt. Merk op dat de respondent inmiddels de lijst met thema's heeft gezien en dat hij of 
zij hierdoor wellicht thema's in het algemene beleid herkent die hij of zij daarvoor niet zag 
als duurzaamheidsthema's. 
 Het doel van de vierde vraag is te achterhalen hoe de verantwoordelijkheid ten aan-
zien van duurzaamheid is geregeld: Ligt die verantwoordelijkheid op directieniveau of is er 
een staffunctionaris verantwoordelijk of is er sprake van 'versnippering' van verantwoorde-
lijkheden? Dit laatste hoeft overigens niet slecht te zijn. Het idee is wel dat het beter is als 
de verantwoordelijkheid in de lijn en niet bij de staf ligt. Dit is namelijk een indicatie dat 
het duurzaamheidsdenken is geïntegreerd in de bedrijfsvoering (zie paragraaf 3.2.4 in 
Ten Pierick en Boone (2005) over de EFQM/ECSF-benadering). 
 
ad 2. Vragenblok Operationeel duurzaamheidsmanagement 
Waar voor het formuleren van beleid ten aanzien van duurzaamheid geldt dat daar bij veel 
ondernemingen (nog) geen sprake van is, geldt voor het in operationele zin aandacht beste-
den aan duurzaamheid dat vrijwel elke onderneming wel iets doet op dat gebied. In het 
vragenblok Operationeel duurzaamheidsmanagement wordt in algemene zin - in principe 
los van specifieke thema's - geïnventariseerd aan wat voor soort zaken de betreffende on-
derneming aandacht besteedt. In aanvulling op de vragen die in dit vragenblok worden 
gesteld, wordt er in de volgende twee vragenblokken dieper ingegaan op twee specifieke 
aspecten van operationeel duurzaamheidsmanagement: stakeholder management en trans-
parantie. Voor deze aspecten geldt dat ze tot de kern van het duurzaamheidsdenken 
behoren (zie bijvoorbeeld Wood (1991), Ten Pierick et al. (2004) en SER (2003)) en dat 
het dus gepast is er wat uitgebreider en op een herkenbare manier bij stil te staan. 
 De eerste vraag bij het vragenblok Operationeel duurzaamheidsmanagement infor-
meert naar het bestaan van een gedragscode. Een gedragscode is een middel om te 
expliciteren wat wel en niet geoorloofd is. Dit heeft vooral een functie bij twijfelgevallen 
                                                 
1 W.E. Deming - een van de grondleggers van het kwaliteitsdenken - heeft de Plan-Do-Check-Act-cirkel - 
ofwel de Deming-cyclus - geïntroduceerd. Deze cirkel bestaat uit vier soorten activiteiten: 
- Plan: De benodigde gegevens worden verzameld en de werkwijze wordt bepaald; 
- Do: De werkwijze (het plan) wordt geïmplementeerd (uitgevoerd); 
- Check: De voortgang wordt bewaakt en de effecten worden gemeten; 
- Act: Op grond van de resultaten wordt eventueel besloten om de werkwijze aan te passen. 
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(wanneer niet helemaal duidelijk is wat het beleid van de betreffende onderneming is). Ge-
dragscodes kunnen bijvoorbeeld aangeven hoe men (binnen de onderneming) vindt dat er 
met kinderarbeid moet worden omgegaan. Uiteraard kunnen gedragscodes ook op andere 
duurzaamheidsthema's betrekking hebben. De tweede vraag in dit vragenblok is dan ook 
op welke thema's de betreffende code betrekking heeft. Als er geen sprake is van een ge-
dragscode, dan volgt een instructie dat deze vraag kan worden overgeslagen (dit verlaagt 
de werklast en voorkomt demotivatie en irritatie). 
 De derde vraag gaat over het betrekken van prestaties op het gebied van duurzaam-
heid bij de beloning van werknemers. Dit kan een belangrijk middel zijn om te stimuleren 
dat het duurzaamheidsbeleid geen beleid blijft, maar ook daadwerkelijk wordt geïmple-
menteerd en tot resultaten leidt. Ook hiervoor geldt weer dat er bij het ene 
duurzaamheidsthema wel sprake is van het belonen van prestaties, terwijl dat bij het andere 
thema niet het geval is. Om hier zicht op te krijgen wordt er - mits er sprake is van het be-
lonen van duurzaamheidsprestaties - expliciet gevraagd (bij de vierde vraag) voor welke 
thema's dat geldt. 
 De volgende drie vragen hebben betrekking op risicomanagement. Door middel van 
risicomanagement - het verwerven van inzicht in de risico's die de onderneming loopt en 
het zo goed mogelijk beheersen van die risico's - verkleint de onderneming de kans op ex-
cessen.1 Excessen hebben vrijwel altijd gevolgen voor de omgeving van de onderneming. 
Een faillissement leidt bijvoorbeeld tot ontslagen; een ontploffing kan aanzienlijke milieu-
schade tot gevolg hebben. Doordat risicomanagement de kans op dergelijke zaken 
verkleint, heeft het een positief effect op duurzaamheid (zie ook EFQM (2004) en Ten Pie-
rick en Boone (2005)). 
 De eerste van de drie vragen over risicomanagement betreft de vraag of er risico's in 
kaart worden gebracht. Als dat het geval is, wordt geïnformeerd voor welke thema's dat 
geldt. Tot slot wordt gevraagd naar de maatregelen die zijn genomen om deze risico's te 
beheersen. Door deze zaken op een rijtje te zetten, verschaft de respondent zichzelf een vrij 
goed inzicht in de rol die risicomanagement bij de betreffende onderneming speelt in rela-
tie tot duurzaamheid. 
 De volgende (achtste) vraag gaat over kwaliteitsmanagement. Kwaliteitsmanagement 
heeft allereerst een 'risicomanagementeffect' (verkleint de kans op excessen). Daarnaast 
heeft kwaliteitsmanagement een positief effect op efficiëntie (er wordt efficiënter met mid-
delen omgegaan). Beide effecten dragen bij aan duurzaamheid (zie ook EFQM (2004) en 
Ten Pierick en Boone (2005)). Vandaar dat naar kwaliteitsmanagement wordt gevraagd. 
 Bij vraag 9 wordt geïnformeerd naar de maatregelen die zijn genomen om interne en 
externe kennis (best practices of andere innovaties) toe te passen. Het ontwikkelen, adopte-
ren, verspreiden en eigen maken van allerlei best practices kan niet alleen een positief 
effect hebben op de economische duurzaamheid van de onderneming, maar ook op de on-
dernemingsprestaties op het gebied van people en planet (zie ook Steg et al. (2003) en 
Ten Pierick en Boone (2005)). 
 Uit het bovenstaande blijkt dat diverse operationele aspecten van de bedrijfsvoering 
consequenties hebben voor duurzaamheid. Vrijwel iedere onderneming zal aandacht beste-
                                                 
1 Bij risicomanagement ligt de nadruk op het identificeren en beheersen van risico's. Verderop in dit vragen-
blok wordt ook aandacht besteed aan het reduceren van risico's. Dit gebeurt onder de noemer van 
kwaliteitsmanagement en het toepassen van interne en externe kennis. 
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den aan een of meer van deze zaken maar zich de duurzaamheidseffecten niet altijd realise-
ren. Ook geeft het ideeën voor concrete zaken die gedaan kunnen worden om de 
bedrijfsvoering verder te verduurzamen. Belangrijk is bovendien dat - door middel van dit 
vragenblok - de boodschap wordt overgedragen dat duurzaamheid alles te maken heeft met 
de dagelijkse praktijk: het is niet (alleen) iets voor de man of vrouw op het kantoor, maar 
(juist) voor de mensen op de werkvloer. 
 De laatste vragen van dit vragenblok hebben betrekking op de intenties en waar-
schijnlijk ook prestaties van de onderneming op het gebied van duurzaamheid. Certificaten 
en keurmerken (vraag 10) vormen het bewijs dat bepaalde processen en producten goed 
scoren op bepaalde duurzaamheidsaspecten en/of -thema's.1 Lidmaatschappen (vraag 11), 
overeenkomsten en beginselverklaringen (vraag 12) zeggen iets over de intenties van een 
onderneming. Lidmaatschappen kunnen daarnaast een positief effect hebben op kennisuit-
wisseling (zie hierboven). Overeenkomsten en beginselverklaringen kunnen de functie van 
'gedragscode' vervullen. 
 
ad 3. Vragenblok Stakeholdermanagement 
Stakeholdermanagement is een van de kernprocessen met betrekking tot duurzaam en 
maatschappelijk verantwoord ondernemen (zie Wood (1991) en Ten Pierick et al. (2004)). 
Het betreft het managen van de relaties met allerlei partijen die invloed hebben op of beïn-
vloed worden door de activiteiten van de onderneming. In het kader van duurzaamheid is 
het van belang open te communiceren met deze partijen. De vragen in dit vragenblok beo-
gen in kaart te brengen op welke wijze de betreffende onderneming dit doet. Eerst wordt 
gevraagd of de dialoog wordt aangegaan met stakeholders. Vervolgens om welke partijen 
het daarbij gaat, hoe vaak dit gebeurd en welke thema's er ter sprake komen. Tot slot wordt 
de hamvraag gesteld: welke rol speelt dat overleg voor de betreffende onderneming? De 
bedoeling daarbij is om te achterhalen of de onderneming zich ook daadwerkelijk laat be-
invloeden. 
 
ad 4. Vragenblok Transparantie 
Transparantie is een ander kernelement van duurzaam en maatschappelijk verantwoord on-
dernemen (zie SER (2003) en Ten Pierick et al. (2004)). In principe hebben transparantie 
en stakeholdermanagement veel met elkaar te maken. In het vorige vragenblok ligt de na-
druk echter bij directe, actieve interactie, terwijl het hier gaat om het verstrekken, 
aanbieden van informatie aan partijen die betrekkelijk anoniem (kunnen) blijven. Een 
veelvoorkomende vorm om op die wijze met de omgeving van de onderneming te commu-
niceren is het aanbieden van een jaarverslag. Daar wordt dan ook expliciet naar gevraagd: 
of het gebeurt, om wat voor een soort verslagen het gaat (bijvoorbeeld een financieel jaar-
verslag waarin aandacht wordt besteed aan duurzaamheid, een apart 
duurzaamheidsverslag, een sociaal jaarverslag, enzovoort) en welke thema's daarin aan de 
orde komen. Er zijn echter ook ondernemingen die weliswaar geen jaarverslag met infor-
matie over duurzaamheid aanbieden, maar die wel op een andere wijze informatie 
                                                 
1 Certificaten en keurmerken kunnen ook door afnemers worden gebruikt bij het selecteren van producten 
en/of leveranciers. Ze stellen dus derden in staat om duurzaam in te kopen.  
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verstrekken. Dit kan bijvoorbeeld via de website van de onderneming of via brochures. De 
laatste vraag is hierop gericht. 
 
2.4.4 Werkblad Scan per thema 
 
In het werkblad Scan per thema wordt voor de duurzaamheidsthema's die relevant zijn en 
waarop het bedrijf actief is (zie werkblad Relevantievragen) gevraagd een aantal vragen te 
beantwoorden. Dit betreft de volgende vragen: 
- zijn er binnen uw bedrijf doelstellingen geformuleerd ten aanzien van dit thema? De 
bijbehorende antwoordcategorieën zijn: 
 - ja, namelijk …; 
 - nee; 
 - n.v.t. 
Het antwoord geeft een indicatie hoe concreet het betreffende thema leeft binnen het 
bedrijf en waar de focus ligt; 
- Heeft uw bedrijf maatregelen genomen ten aanzien van dit thema? De antwoordcate-
gorieën zijn: 
 - ja, namelijk …; 
 - nee; 
 - n.v.t. 
Ongeacht of het bedrijf expliciet doelstellingen heeft geformuleerd, kunnen er maat-
regelen zijn genomen. De betreffende maatregelen geven een nadere indicatie van de 
wijze waarop het bedrijf invulling geeft aan het thema. Daarnaast zouden combina-
ties van antwoorden gedachten kunnen oproepen als 'Hé, we hebben wel maatregelen 
genomen maar geen doelstellingen geformuleerd, wat willen we dan eigenlijk met 
die maatregelen bereiken?' of 'We hebben wel doelstellingen geformuleerd maar we 
doen eigenlijk niets om ze te bereiken?'; 
- Vindt er bij uw bedrijf monitoring plaats ten aanzien van dit thema? De antwoordca-
tegorieën zijn: 
 - ja, met behulp van de volgende indicatoren …; 
 - nee; 
 - n.v.t. 
Monitoring verschaft managementinformatie (merk op dat monitoring eventueel ook 
als een specifieke maatregel kan worden gezien). Op basis daarvan kan worden bij-
gestuurd. Ongeacht of er doelstellingen zijn geformuleerd en maatregelen zijn 
genomen, kan er monitoring plaatsvinden. Het lijkt echter wel minder zinvol om te 
monitoren als er geen sprake is van bepaalde doelstellingen en maatregelen om die 
doelstellingen te bereiken. Omgekeerd lijkt het ook weinig zinvol om doelstellingen 
te formuleren en maatregelen te nemen als er niet wordt gemonitord. Daarnaast is het 
ook mogelijk dat er andere zaken worden gemonitord, dan waarvoor er doelstellin-
gen zijn geformuleerd of maatregelen zijn genomen. Op basis van het antwoord op 
deze vraag kan het bedrijf dit soort inconsistenties constateren; 
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- Is er binnen uw bedrijf iemand aangewezen als verantwoordelijke ten aanzien van dit 
thema? De antwoordcategorieën zijn:1 
 - ja, een of meerdere lijnfunctionarissen; 
 - ja, een of meerdere staffunctionarissen; 
 - nee; 
 - n.v.t. 
In principe mag worden verwacht dat een bedrijf dat doelstellingen formuleert, maat-
regelen neemt en monitort ook iemand verantwoordelijk stelt voor de prestaties die 
worden geleverd. Dat is echter niet altijd het geval. Verder is het - als er iemand als 
verantwoordelijke is aangewezen - de vraag of het een lijn- of staffunctionaris be-
treft. Als de verantwoordelijkheid is toegewezen aan een lijnfunctionaris, dan is dat 
een indicatie dat er wat het betreffende thema betreft, sprake is van integratie in de 
bedrijfsvoering. Als de verantwoordelijkheid bij de staf ligt, dan bestaat het risico dat 
het (slechts) om iets 'extra's' gaat;2 
- Hoe denkt u dat de prestaties van uw bedrijf ten aanzien van dit thema zich verhou-
den tot de prestaties van de meeste andere bedrijven? De antwoordcategorieën zijn: 
 - minder goed (dan de meeste andere bedrijven); 
 - even goed (als de meeste andere bedrijven); 
 - beter (dan de meeste andere bedrijven); 
 - veel beter (we behoren tot de top); 
 - n.v.t. 
Er wordt gevraagd om een (subjectieve) inschatting, omdat het waarschijnlijk veel 
tijd kost om concrete (objectieve) data boven tafel te krijgen. Bovendien gaat het bij 
strategiebepaling om het bepalen van sterke en zwakke punten (ten opzichte van 
concurrenten) en het identificeren van kansen; daarbij is het maken van inschattingen 
onvermijdelijk (wat overigens niet betekent dat het niet mogelijk zou zijn om objec-
tieve data te verzamelen). 
- Keten: Is uw bedrijf ten aanzien van dit thema actief in ketenverband? De antwoord-
categorieën zijn: 
 - ja, namelijk …; 
 - nee; 
 - n.v.t. 
Bij deze vraag gaat het alleen om wat het bedrijf doet richting ketenpartners; niet om 
wat ketenpartners doen naar aanleiding van activiteiten van dit bedrijf (dat laatste is 
namelijk moeilijk vast te stellen; zie Ten Pierick en Boone (2005)). Er wordt naar 
deze activiteiten in ketenverband gevraagd, omdat in ketenverband vaak meer kan 
worden bereikt dan dat het bedrijf intern kan verwezenlijken. Het is dus een nadere 
indicatie van hoe ver het bedrijf gaat in het realiseren van verbeteringen ten aanzien 
van het betreffende thema. 
                                                 
1 De 'lijn' binnen een organisatie bestaat uit degenen die betrokken zijn bij de besluitvorming over en/of de 
uitvoering van de primaire processen. De 'staf' van een organisatie verleent ondersteunende diensten aan de 
lijn. 
2 Er kan bijvoorbeeld sprake zijn van 'window dressing'. 
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 De volgorde van deze vragen is niet willekeurig; het idee erachter is dat er steeds 
verder (dieper) in de organisatie wordt gekeken. Dat wil zeggen, doelstellingen zijn nog 
vrij makkelijk te formuleren, maar het nemen van maatregelen gaat wat verder, monitoring 
gaat nog verder, enzovoort. Uiteindelijk kan worden achterhaald hoe ver een en ander is 
ingebed in de organisatie. De achterliggende veronderstelling is dat als een onderneming 
daadwerkelijk duurzaam wil ondernemen, dit in alle facetten van de bedrijfsvoering terug 
moet komen. Als blijkt dat bepaalde vragen met 'Nee' zijn beantwoord, dan is dat een indi-
catie dat er inconsistenties zouden kunnen bestaan. Hierboven is al aangegeven dat het niet 
logisch is om te monitoren zonder dat er doelstellingen zijn geformuleerd. Een ander voor-
beeld dat ter sprake is gekomen is het nemen van maatregelen zonder achterliggende 
doelstellingen. Een andere mogelijkheid is dat de implementatie ergens blijft 'steken'. Bij-
voorbeeld: er zijn wel doelstellingen geformuleerd en maatregelen genomen maar er wordt 
niet gemonitord en er is niemand als verantwoordelijke aangewezen. Het kan ook zijn dat 
de inspanningen zich uiteindelijk niet vertalen in goede prestaties of dat het bedrijf alleen 
intern - en niet in ketenverband - actief is (en daardoor mogelijkheden onbenut laat). 
 Er is niet alleen bewust gekozen voor een bepaalde volgorde van de vraagstelling; er 
is ook bewust gekozen voor het gebruik van antwoordcategorieën in plaats van het stellen 
van open vragen. De keuze voor het gebruik van antwoordcategorieën is gemaakt om het 
invulgemak te vergroten (en daarmee de invullast te verkleinen). Daarnaast vormen de 
antwoordcategorieën ook een nadere toelichting op de vragen (wat helpt bij het begrijpen 
van de vragen). 
 Tot slot wordt hier opgemerkt dat de comments die in dit werkblad worden gebruikt 
voor een belangrijk deel zijn gebaseerd op de duurzaamheidschecklist (Ten Pierick en 
Meeusen, 2004), nader literatuuronderzoek, de eerder genoemde andere scans (zie para-
graaf 1.1) en brainstorming door het projectteam. Dit laatste geldt met name voor de 
comments bij de vragen over maatregelen en over activiteiten in ketenverband. 
 
 
2.5 Lijst met thema's 
 
Om de werklast voor de respondenten te beperken worden de in paragraaf 2.4.4 genoemde 
vragen gesteld op het niveau van - in de termen van de duurzaamheidschecklist - aspecten 
in plaats van subaspecten. Deze aspecten worden bij de duurzaamheidsscan thema's ge-
noemd. 
 Daarnaast is getracht de werklast te beperken door een aantal (sub)aspecten te ver-
plaatsen, samen te voegen of te schrappen (zie bijlage 31). De belangrijkste veranderingen 
in dat verband zijn: 
- het aspect Transparantie is verplaatst naar het werkblad Duurzaamheid algemeen. In 
principe zou er per thema gevraagd kunnen worden naar de transparantie ten aanzien 
van dat thema (in het werkblad Scan per thema). De verwachting is echter dat er dan 
bij een groot aantal thema's niets kan worden ingevuld en/of dat er diverse keren 
                                                 
1 In bijlage 3 is weergegeven wat er met de thema's van de duurzaamheidchecklist is gebeurd in de duur-
zaamheidsscan. Hierbij is bijvoorbeeld ook aangegeven welke thema's wel in de checklist stonden maar niet 
in de scan. In bijlage 4 is aangegeven waar de thema's van de scan stonden in de checklist. Hier zijn ook de 
nieuwe thema's weergegeven die niet in de checklist stonden maar wel in de scan staan. 
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moet worden aangegeven dat een en ander in het duurzaamheidsverslag wordt be-
handeld. Om dit te voorkomen wordt er alleen in algemene zin naar gevraagd, 
waarbij ook kan worden aangegeven ten aanzien van welke thema's er sprake is van 
transparantie; 
- het subaspect Recreatie is geschrapt. De gedachte daarachter is dat het bij recreatie 
gaat om ofwel liefdadigheid ofwel een normale, op winst gerichte economische acti-
viteit. In het eerste geval valt het onder het nieuw opgenomen thema Liefdadigheid 
(zie hieronder); in het tweede geval hoeft het niet als apart thema te worden opgeno-
men. Daarnaast kan worden opgemerkt dat de (eventuele) landschappelijke en 
transparantie-elementen van recreatie onderdeel vormen van het betreffende thema 
(Natuur en landschap) respectievelijk een apart vragenblok (Transparantie) in het 
werkblad Duurzaamheid algemeen;1 
- het aspect Transport is samengevoegd met het aspect Energie. Voor het co-
financieringsprogramma Duurzame Agro Food Ketens geldt dat dit een prioritair 
thema is en dus apart genoemd moet worden in de duurzaamheidschecklist; voor de 
duurzaamheidsscan geldt dat echter niet, waardoor het als onderdeel van het thema 
Energie kan worden opgenomen; 
- het aspect Milieubewustzijn is geschrapt. De gedachte is dat er bij de diverse (reste-
rende) thema voldoende aandacht wordt besteed aan dit aspect; 
- de aspecten Aanpassingsvermogen aan de markt en Strategisch potentieel zijn sa-
mengevoegd. Hierdoor is het thema Veranderingsvermogen (een algemenere term) 
ontstaan; 
- de aspecten Efficiëntie, Opbrengsten en Kosten zijn samengevoegd en hebben een 
andere invulling gekregen, waardoor het thema Toegevoegde waarde is ontstaan. Bij 
de duurzaamheidschecklist gaat het om het al dan niet toekennen van subsidies aan 
projecten. Aangezien het niet logisch is subsidie toe te kennen aan winstgevende pro-
jecten, ligt de nadruk daar meer op de kostenkant. Bij de duurzaamheidsscan ligt het 
meer voor de hand om te vragen naar de uiteindelijke verbetering van de financiële 
resultaten (toegevoegde waarde, winst en/of rendement). Als verzamelnaam voor het 
thema is toegevoegde waarde gekozen, omdat deze de (directe) economische waarde 
voor de maatschappij weergeeft die wordt gecreëerd door de activiteiten van het be-
drijf. 
 
 Hoewel het negatieve gevolgen heeft voor het reduceren van de werklast, zijn er toch 
ook enkele thema's toegevoegd (zie bijlage 4). Dit is gedaan om de duurzaamheidsscan te 
actualiseren en beter geschikt te maken voor de specifieke toepassing. Wat dit laatste be-
treft: een subsidieaanvraag voor een project waarbij sprake is van liefdadigheid zal niet 
snel gehonoreerd worden door AKK. Om die reden is het thema Liefdadigheid niet als as-
                                                 
1 Het openstellen van hun boerderij voor het publiek is een van de vormen waarin (primaire) ondernemers 
een recreatieve functie kunnen vervullen. Als hiermee geen economische belangen worden gediend, dan is er 
in principe sprake van liefdadigheid (en anders gaat het om een normale economische activiteit). 
Het landschappelijke element bestaat bij dit voorbeeld uit (bijvoorbeeld) de mogelijkheid die wandelaars 
wordt geboden om - door middel van toegang tot de landerijen - te genieten van het landschap en de natuur. 
Het transparantie-element bestaat uit de mogelijkheid die het publiek krijgt om zelf te zien hoe het er op een 
boerderij aan toegaat. 
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pect opgenomen in de duurzaamheidschecklist. In het kader van de duurzaamheidsscan is 
dit echter wel een relevant thema. In het kader van actualisatie zijn de volgende thema's 
toegevoegd: Genetische modificatie, Voedsel en gezondheid, Governance en Externe ori-
entatie.1 Voor de eerste drie thema's geldt dat het een reactie is op maatschappelijke 
ontwikkeling; voor het laatste thema geldt dat het een reactie is op voortschrijdend theore-
tisch inzicht. Uit Ten Pierick et al. (2004) komt naar voren dat externe oriëntatie een 
belangrijk onderdeel is van duurzaam en maatschappelijk verantwoord ondernemen. 
 Uiteindelijk is er een lijst ontstaan van 25 thema's verdeeld over zes categorieën (zie 
tabel 2.1). Voor een nadere omschrijving van de aspecten die onder de thema's vallen 
wordt verwezen naar bijlage 5. 
 
 
Tabel 2.1 Lijst met thema's in duurzaamheidsscan 
 
 
Dimensie Categorie Thema 
 
 
People Arbeidsgerelateerde thema's Arbeidsomstandigheden 
  Arbeidsvoorwaarden 
 Maatschappelijke thema's Emancipatie en mensenrechten 
  Geluids- en stankoverlast 
  Dierenwelzijn 
  Genetische modificatie 
  Voedselveiligheid 
  Voedsel en gezondheid 
Planet Milieuthema's Energie 
  Gewasbeschermingsmiddelen 
  Mineralen 
  Afval 
  Grondstoffen, hulpstoffen en materieel 
  Natuur en landschap 
 Compartimenten Bodem 
  Lucht 
  Water 
Profit Concurrentiekracht Externe oriëntatie 
  Veranderingsvermogen 
  Ketenafstemming 
  Toegevoegde waarde 
 Business ethiek Mededinging, fair trade en corruptie 
  Governance 
  Stimulering van de lokale economie 
  Liefdadigheid 
 
 
                                                 
1 Externe oriëntatie heeft betrekking op het volgen van allerlei (bijvoorbeeld technologische, economische en 
sociaal-culturele) ontwikkelingen. 
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Door middel van vijf interviews met ondernemers is de duurzaamheidsscan getest op de 
bruikbaarheid voor ondernemers. Naar aanleiding van het eerste interview is de scan op 
enkele punten aangepast. De andere vier interviews zijn afgenomen aan de hand van die 
aangepaste versie. Naar aanleiding daarvan zijn (slechts) nog enkele layouttechnische za-
ken aangepast. De uiteindelijke versie van de scan is in bijlage 1 en 2 opgenomen. 
 De scan is steeds voorafgaand aan het interview opgestuurd met het verzoek de scan 
vóór het interview in te vullen. Dit laatste is niet in alle gevallen gebeurd. In die gevallen is 
de scan grotendeels tijdens het interview ingevuld. Dit had als voordeel dat geobserveerd 
kon worden hoe er met de scan wordt omgegaan tijdens het invullen (wat niet altijd uit de 
antwoorden is af te leiden). 
 De belangrijkste doelen bij de interviews waren: 
- het verbeteren van (de gebruiksvriendelijkheid van) de scan; 
- het informeren naar de (mogelijke) functie(s) die de scan binnen het bedrijf zou kun-
nen vervullen; 
- het identificeren van uitbreidingsmogelijkheden of andere functies van de scan om te 
voorzien in aanvullende of andere behoeften van de bedrijven. 
 
 De interviews zijn afgenomen aan de hand van een lijst met te behandelen onderwer-
pen (zie bijlage 6). Deze lijst is gebruikt als een soort checklist: de volgorde is niet 
consequent aangehouden; wel zijn steeds (vrijwel) alle onderwerpen aan de orde gekomen. 
Daarnaast is ruimte geboden voor onderwerpen die de respondent zelf wilde bespreken. 
 Alle bedrijven zijn door twee personen bezocht. Een persoon stelde de vragen en de 
ander verzorgde de verslaglegging. 
 
 
3.2 Selectie van bedrijven 
 
De bedrijven voor de interviews zijn zoveel mogelijk geselecteerd uit het voorlopige deel-
nemersveld van het onlangs opgestarte AKK-project Van wens naar werkelijkheid: MVO 
in stroomversnelling.1 Voor dit project is het van belang inzicht te krijgen in de mate waar-
in de bedrijven MVO in hun bedrijfsvoering hebben geïntegreerd. De uitkomsten van de 
duurzaamheidsscan vormen dus nuttige input voor dat project. 
 Om de scan te kunnen testen is het van belang dat de geselecteerde bedrijven 'iets 
hebben met duurzaamheid'. Door deelname aan het bovengenoemde project is aan die 
voorwaarde voldaan. De andere criteria die bij de selectie zijn gehanteerd, zijn: het bedrijf 
                                                 
1 MVO is de afkorting die wordt gebruikt voor duurzaam en maatschappelijk verantwoord ondernemen. 
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dient tenminste vijf werknemers te hebben (zie paragraaf 1.2) en de diverse bedrijven die-
nen bij voorkeur te verschillen qua achtergrond (sector en positie in de keten). Uiteindelijk 
zijn de volgende bedrijven geselecteerd: 
- Rijnvallei te Wageningen: Dit bedrijf produceert mengvoer en verkoopt onder meer 
meststoffen, zaaizaden en gewasbeschermingsmiddelen. Daarnaast is het eigenaar 
van de Welkoop winkels; 
- Sodexho te Capelle aan de IJssel: Dit bedrijf verzorgt de catering in (met name) 
bedrijfskantines. Het is onderdeel van een wereldwijd opererende cateringsorganisa-
tie. De scan is echter alleen voor de Nederlandse organisatie ingevuld; 
- Astenhof te Ommel: Dit is een pluimveeslachterij (met ongeveer 700 medewerkers) 
die zich helemaal richt op kwaliteit; 
- Livar te Echt: Dit is een groep varkenshouders die het 'Limburgse kloostervarken' op 
de markt zet; 
- Laurus te Den Bosch: Dit is een retailorganisatie waartoe de supermarkten van Super 







- Bijna alle bedrijven zijn positief over de duurzaamheidsscan. Vooral de selectievra-
gen, de comments en de heldere layout worden als positief gezien. 
- Met name tijdens het eerste interview is nog een aantal punten ter verbetering van de 
gebruiksvriendelijkheid, naar voren gekomen. Dit heeft geleid tot enkele relatief 
kleine aanpassingen. 
- Bij enkele bedrijven is de neiging geconstateerd om zoveel mogelijk in te vullen en 
zo weinig mogelijk vakjes leeg te laten (mogelijk doordat de scan ook als input voor 
het AKK-project (zie paragraaf 3.2) dient). Het resultaat is dat er allerlei zaken zijn 
ingevuld die wettelijk verplicht zijn en/of door (vrijwel) alle ondernemingen worden 
gedaan. Dit zorgt voor extra invullast, terwijl het de functionaliteit van de scan niet 
vergroot. In de uiteindelijke versie van de invulinstructie is daarom benadrukt dat al-
leen datgene hoeft te worden ingevuld wat het bedrijf extra doet ten opzichte van (de 
meeste) concurrenten. Daarnaast is aangegeven dat het gaat om een self-assessment. 
Het bedrijf moet dus voor zichzelf bepalen of het de scan uitgebreid of vluchtig in-
vult. 
- De meeste bedrijven ervaren de werklast om het werkblad Scan per thema in te vul-
len als hoog (zie ook het vorige punt). Daar staat tegenover dat de scan als zeer 
compleet wordt beschouwd: de verschillende bedrijfstak- en/of ketenspecifieke za-
ken komen voldoende tot uiting. Bovendien wordt erkend dat het niet makkelijk is 
om onderdelen te schrappen; de gedetailleerdheid is namelijk wel functioneel. 
- De comments en de invulinstructie (zie bijlage 2) zijn in het algemeen als duidelijk 
ervaren. Ze zijn echter niet altijd gelezen. Hoewel desondanks de meeste vragen op 
de bedoelde manier zijn beantwoord, is het ook voorgekomen dat vragen hierdoor 
anders zijn begrepen dan werd bedoeld en dat er antwoorden zijn gegeven die afwij-
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ken van de voorgestelde antwoordcategorieën. Een mogelijke (deel)oplossing is het 
toevoegen van essentiële informatie aan de vragen en het benutten van de comments 
voor voorbeelden die alleen op verzoek worden getoond. Dit is de oplossing die in de 
uiteindelijke versie van de scan is gekozen. Daarnaast is de invulinstructie verder in-
gekort zodat de kans dat deze ook werkelijk wordt gelezen, wordt vergroot. 
- De thema's binnen de categorie Concurrentiekracht worden niet door iedereen als 
duidelijk en herkenbaar ervaren. De beoogde verbeteringen (zie paragraaf 2.4) zijn 
dus niet helemaal gerealiseerd. 
- Voor een aantal vragen in het werkblad Duurzaamheid algemeen is het niet altijd 
duidelijk wat de relevantie is voor MVO. Het zou dus zinvol kunnen zijn die relevan-
tie toe te lichten. Dit maakt het geven van een antwoord makkelijker en is ook 
informatief voor de bedrijven. Dit probleem is aangepakt door toelichtingen in dit 
werkblad altijd weer te geven en niet alleen via de commentsfunctie (zie hierboven 
bij comments). Verder is in de invulinstructie een verwijzing naar dit rapport ge-
maakt voor bedrijven die nog meer achtergrondinformatie willen hebben. Er is 
besloten om deze achtergrondinformatie niet in de invulinstructie op te nemen omdat 
deze dan weer langer wordt waardoor de kans op niet volledig lezen weer toeneemt. 
- De scan moet in principe zelfstandig ingevuld kunnen worden. De meeste bedrijven 
achten dit ook mogelijk. Echter, het gesprek over de ingevulde antwoorden ervaren 
zij ook als zeer zinvol. Splinter et al. (2004) hebben dit ook geconstateerd. Dus als de 
scan op het Internet wordt geplaatst, dan is het wenselijk ook de mogelijkheid voor 
een persoonlijke toelichting te bieden. 
- De antwoorden blijken voor een deel afhankelijk van het type functionaris dat de 
scan invult. Een directeur heeft doorgaans een goed overzicht over alle MVO activi-
teiten maar ontbreekt vaak de tijd om diepgaand op de zaken in te gaan. Een staflid 
heeft soms het gevoel niet van alle activiteiten in het bedrijf op de hoogte te zijn, 
maar gaat wel dieper op de materie in. Het lijkt dus verstandig om de scan eerst zo-
veel mogelijk door een staflid te laten invullen en vervolgens te laten completeren 
door een lid van de directie. Deze aanwijzing is ook toegevoegd in de invulinstructie. 
- Er is geconstateerd dat de scan - bij de geïnterviewde bedrijven - niet door een per-
soon kan worden ingevuld. Enerzijds betekent dit een extra invullast; anderzijds 
levert het de bedrijf iets op wat ze nog niet hadden: een overzicht van alle zaken die 




De meeste bedrijven zien voor de scan met name een spiegelfunctie weggelegd. Het is zin-
vol om een overzicht te hebben van (a) alle zaken die een rol spelen bij MVO en (b) de 
terreinen waarop het bedrijf actief is. Er is echter een bedrijf dat geen interne functie voor 
de scan ziet weggelegd. Het betreffende bedrijf vindt de scan pas zinvol als er allerlei uit-
breidingen aan worden toegevoegd (zie de volgende paragraaf). 
 De meeste bedrijven zien (nog) geen externe rol voor de scan weggelegd. Bij een be-
drijf heeft dit te maken met het feit dat sommige informatie als te gevoelig wordt 
beschouwd om naar buiten te brengen. Bij andere bedrijven heeft men het idee dat de za-
ken eerst intern op orde moeten zijn gesteld voordat er mee naar buiten wordt getreden. 
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Voor de toekomst ziet men misschien wel een externe rol voor de scan weggelegd. Een be-
drijf heeft aangegeven (de resultaten van) de scan nu al te willen gebruiken richting 
stakeholders. 
 
3.3.3 Mogelijke uitbreidingen 
 
Bijna alle bedrijven zien als meest zinvolle uitbreiding, de doorverwijzing naar bronnen 
waar meer informatie over mogelijke maatregelen ten aanzien van het betreffende thema 
kan worden gevonden. Volgens enkelen is het hierbij ook belangrijk om informatie te krij-
gen over de economische effecten van die maatregelen. Op die manier zouden de resultaten 
van de scan gemakkelijker kunnen worden omgezet in acties. 
 De andere voorgestelde uitbreidingen (doorverwijzingen naar 'best practices' en 
benchmarking van prestaties) worden ook als erg zinvol beschouwd. 
 Een bedrijf heeft aangegeven dat het noodzakelijk is dat de scan wordt uitgebreid, 
omdat bedrijven anders niet snel geneigd zullen zijn om er veel tijd in te steken. Al tijdens 
het invullen zou er meer feedback moeten worden gegeven, zodat er meer sprake is van 
een interactief proces. Dit bedrijf is ook van mening dat het erg belangrijk is dat de eigen 
prestaties kunnen worden vergeleken met de prestaties van concurrenten. 
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In dit rapport is het proces beschreven om te komen tot een duurzaamheidsscan die door 
ondernemers in de agrosector gebruikt kan worden bij het vormgeven van hun duurzaam-
heidsstrategie. De scan is voor een belangrijk deel gebaseerd op de duurzaamheidschecklist 
die eerder voor AKK is ontwikkeld. Omdat deze checklist voor een ander doel was ont-
wikkeld, waren echter aanpassingen nodig. Ook zijn op basis van kennis die is opgedaan in 
een eerder door het LEI uitgevoerd SEO-onderzoek1 (Ten Pierick en Boone, 2005) en de 
ervaring (van onder andere projectleden) bij de ontwikkeling van soortgelijke instrumen-
ten, diverse aanpassingen gemaakt. 
 Vijf ondernemingen hebben de scan uitgeprobeerd. Door middel van interviews is 
geïnformeerd naar hun ervaringen en naar aanleiding daarvan is de scan aangepast. Vanuit 
de ondernemingen is aangegeven dat de scan zeer volledig is zowel qua duurzaamheids-
thema’s als qua aspecten van het bedrijfsmanagement die de duurzaamheid van een bedrijf 
kunnen bevorderen (strategie formuleren, maatregelen, monitoren enzovoort). Verder von-
den ze dat de scan logisch in elkaar zit en gebruiksvriendelijk is. Onderdelen waarop 
volgens de ondernemingen nog verbeteringen mogelijk waren qua gebruiksvriendelijkheid, 
zijn aangepast na het afronden van de interviews. 
 De meeste bedrijven vonden de scan ook een nuttig instrument voor het verkrijgen 
van een overzicht van de duurzaamheidsactiviteiten van het bedrijf. Dit overzicht kan be-
hulpzaam zijn bij het vormgeven van de strategie van de bedrijven. Dat dit overzicht vaak 
(ook) niet (impliciet) aanwezig is, blijkt uit het feit dat ondanks dat we het idee hadden wel 
met de persoon binnen de bedrijven te spreken die het best overzicht had over het duur-
zaamheidbeleid van het bedrijf, deze de checklist niet zelfstandig kon invullen. 
 De scan is niet bedoeld voor het meten van een score op duurzaamheid. Ook volgt uit 
de scan niet automatisch een lijst met actiepunten. Dit is een keuze die de ondernemingen 
zelf moeten maken. De resultaten van de scan kunnen samen met andere input, zoals bij-
voorbeeld een SWOT-analyse2, wel behulpzaam zijn bij het vaststellen van actiepunten 
voor de verdere implementatie van duurzaamheid binnen het bedrijf. 
 Uit het onderzoek is gebleken dat alleen het op het Internet plaatsen van de scan on-
voldoende is om brede toepassing in de praktijk te garanderen. Hoewel de meeste 
bedrijven aangeven dat er aan de uitvoering van de scan weinig meer te verbeteren valt, 
hebben de meeste bedrijven de scan in eerste instantie niet compleet ingevuld. Met name 
het vierde (laatste) werkblad (Scan per thema) werd niet helemaal ingevuld. De onderne-
                                                 
1 SEO staat voor strategisch expertise onderzoek. Dit is onderzoek dat door het LEI zelf is gefinancierd en 
dient om de intern beschikbare expertise te versterken. Inmiddels is de financieringsstructuur voor dit soort 
onderzoek gewijzigd en wordt er niet meer gesproken over SEO-onderzoek maar over kennisbasisonderzoek. 
2 SWOT staat voor strengths, weaknesses, opportunities en threats. Een SWOT-analyse wordt uitgevoerd om 
de belangrijkste sterkten, zwakten, kansen en bedreigingen voor een organisatie te identificeren. 
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mingen die in het AKK-project Van wens naar werkelijkheid: MVO in stroomversnelling 
verder werken aan de implementatie van duurzaamheid in de onderneming, hebben de scan 
wel tot in detail ingevuld. Het is dus erg belangrijk dat het invullen van de scan geen op 
zichzelf staande activiteit is maar gekoppeld wordt aan een traject waarbij ook werkelijk 
aan de ontwikkeling en implementatie van een duurzaamheidsstrategie wordt gewerkt. De 
scan is immers maar één stap in het uitgebreide proces van strategievorming. De scan zorgt 
alleen voor inzicht in de huidige duurzaamheidsactiviteiten van het bedrijf. Het is slechts 
een onderdeel van de sterkte/zwakte-analyse. Daarnaast is er een koppeling nodig met de 
algemene strategie van het bedrijf, de kansen en bedreigen enzovoort voordat een duur-
zaamheidsstrategie vorm kan worden gegeven. Vervolgens komt nog de lastige stap van 
het implementeren van de strategie om tot concrete actie over te kunnen gaan. 
 Bij deze stappen is begeleiding van een adviseur met ervaring op dit gebied of sa-
menwerking met andere ondernemingen gewenst of zelfs noodzakelijk. Het is dus de vraag 
of de scan wel direct gericht moet worden op de bedrijven of dat het beter is om de scan 
aan adviseurs of onderzoekers ter beschikking te stellen die deze weer kunnen gebruiken in 
hun contacten met ondernemers. Het feit dat er feedback geleverd wordt op de ingevulde 
scan door een extern persoon kan ook een belangrijke bijdrage leveren aan de motivatie tot 
het goed invullen. Bovendien is de vertaling van de ingevulde scan naar conclusies over 
gebieden waar men juist erg actief is en waar niet, niet altijd gemakkelijk te maken door 
een persoon zonder ervaring op duurzaamheidsgebied. Hierin is de bijdrage van een exter-
ne adviseur ook erg welkom. 
 Verder kan worden geconcludeerd dat de timing van het aanbieden van de scan erg 
belangrijk is. De scan is alleen van belang voor bedrijven die op dat moment daadwerkelijk 
iets willen gaan ondernemen en bereid zijn om daar behoorlijk wat tijd in te investeren. De 
timing bij de case bedrijven was waarschijnlijk niet altijd ideaal. Het onderzoek moest bin-
nen een korte tijd worden afgerond en daardoor was er ook niet veel tijd tussen het 
toesturen van de scan en het interview. Bovendien kan het tijdstip van de interviews (eind 
november tot begin januari) een drukke tijd voor de bedrijven zijn. Tot slot was op het 
moment van invullen van de scan nog niet duidelijk welke bedrijven nu werkelijk deel 
zouden gaan nemen aan het AKK-project en dus verder aan implementatie zouden gaan 
werken. 
 Daarnaast kan worden geconcludeerd dat het belangrijk is om de functie van de scan 
goed duidelijk te maken. Waarvoor is deze wel geschikt en waarvoor niet? Dit kan ook een 
probleem hebben gevormd bij de case bedrijven. Hoewel in de toelichting op de scan de 
functie wel duidelijk was vermeld, kan het voor verwarring gezorgd hebben dat de huidige 
bedrijven de lijst invulden als eerste stap voor een ander project. Men kan het beschouwd 
hebben als een noodzakelijke eerste stap om te kunnen profiteren van de voordelen in het 
andere project zonder verder na te denken over de functie die de scan voor het bedrijf zelf 
zou kunnen vervullen. Ook het feit dat de scan als een soort 'nulmeting' voor het andere 
project moest dienen, kan aanleiding tot verwarring hebben gegeven. 
 Bovenstaande zaken zijn belangrijk omdat het invullen van vooral het vierde werk-
blad (Scan per thema) behoorlijk wat tijd kan kosten. Als alle 25 thema's relevant zijn voor 
een bedrijf, moeten er in principe 150 vakjes worden ingevuld (25 thema's maal zes ko-
lommen). De meeste case bedrijven gaven ook aan dat ze de invullast hoog vonden. Het is 
hierbij wel belangrijk om te realiseren dat niet alle vakjes ingevuld moeten worden. De be-
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drijven dienen alleen die vakjes in te vullen waarbij men werkelijk iets afwijkends doet ten 
opzichte van andere bedrijven. In het huidige onderzoek probeerden de meeste bedrijven 
alle vakjes in te vullen. Dit had waarschijnlijk te maken met het feit dat de bedrijven wis-
ten dat de resultaten voor een ander project worden gebruikt als nulmeting. De bedrijven 
zullen dan de neiging hebben om een zo goed mogelijke 'score' te halen en daardoor zoveel 
mogelijk in te vullen. Het bovenstaande is ook aanleiding geweest om de invulinstructie op 
dit punt nog explicieter te maken. 
 Het is ook mogelijk met een verkorte variant van de scan te werken die bijvoorbeeld 
alleen uit de eerste drie sheets bestaat. Aan de andere kant moeten we er wel op wijzen dat 
degenen die de scan als uitgebreid ervaarden, ook erkenden dat die mate van detail wel 
zinvol en misschien zelfs noodzakelijk is. Het nut van een verkorte scan kan dus in twijfel 
worden getrokken. 
 Hoewel slechts een bedrijf duidelijk aangaf dat de scan niet specifiek genoeg was 
voor hun bedrijf, zou geconcludeerd kunnen worden dat een scan die specifiek voor een 
bepaalde groep bedrijven wordt opgesteld, misschien functioneler is. De huidige scan 
moest niet alleen geschikt zijn voor alle schakels in de keten maar ook nog eens voor alle 
sectoren. Het specifiek maken voor een schakel en een sector (bijvoorbeeld de zuivelindu-
strie of de veevoederproducenten) kan allereerst de invullast verminderen doordat thema's 
die niet relevant zijn voor die schakel en die sector, niet meer opgenomen hoeven te wor-
den. Daarnaast kunnen de onderwerpen en voorbeelden specifieker worden gemaakt, 
waardoor de herkenbaarheid toe zal nemen. Het laatstgenoemde voordeel is dat de koppe-
ling met aanvullende informatie over een onderwerp, benchmarking en 'best practices' ook 
makkelijker gemaakt kan worden. 
 Een nadeel is dat de groep potentiële gebruikers veel kleiner wordt en dat de scan 
niet meer geschikt is voor bedrijven die in verschillende sectoren actief zijn. Ook wordt het 
lastiger om bedrijven uit verschillende sectoren met elkaar te 'benchmarken'. Als laatste 
kan nog opgemerkt worden dat het aantal niet relevante thema's vaak betrekkelijk klein zal 
zijn omdat de thema's op een redelijk hoog abstractieniveau zijn gedefinieerd. Het lijkt dan 
ook verstandig om de algemene scan te handhaven. Daarnaast kan, omdat het specifieker 
maken van thema's en voorbeelden wel tot een grotere herkenbaarheid leidt en het speci-
fiek maken van de scan waarschijnlijk met relatief beperkte middelen kan worden 
gerealiseerd, voor bepaalde doelgroepen een op de betreffende doelgroep toegespitste va-
riant worden ontwikkeld. 
 Tot slot een nuancering ten aanzien van de omvang van de doelgroep van de scan. 
Het is bekend dat strategievorming binnen (met name kleinere) bedrijven vaak weinig tijd 
krijgt. In alle hectiek van het managen van een bedrijf is er vaak weinig tijd om over stra-
tegische vragen na te denken. Veelal gaat het strategievormingsproces meer exploratief en 
tussen de regels door, dan via een gestructureerd proces. 
 Daar komt bij dat voor de meeste bedrijven MVO niet tot de kernprocessen behoort. 
Voor veel bedrijven is het toch nog steeds iets wat, al dan niet door druk van buitenaf, erbij 
wordt gedaan. Daarbij komt dan ook nog dat personen die zich binnen het bedrijf met 
MVO bezighouden wel enthousiast kunnen zijn over duurzaamheid maar dat dat niet direct 
voor het hele bedrijf hoeft te gelden. De strategievorming vindt op het hoogste niveau 
plaats en ook de directie moet overtuigd zijn van het duurzaamheidsdenken. Uit de inter-
views bleek dat een aantal geïnterviewden hun bedrijf nog niet geschikt achten om de 
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vragenlijst breed uit te zetten. Ook was er behoefte aan informatie om anderen in de orga-
nisatie te overtuigen van het duurzaamheidsdenken. Het bovenstaande leidt er toe dat op 
dit moment de doelgroep die bereid en in staat is om op een strategische manier over MVO 





Doelgroep en communicatietraject 
 
Het is duidelijk dat alleen het op het Internet plaatsen niet voldoende zal zijn om een breed 
gebruik van de scan te realiseren. Als de scan al rechtstreeks aan ondernemers wordt aan-
geboden, is het belangrijk om een adviseur beschikbaar te stellen die de bedrijven kan 
begeleiden bij het invullen en interpreteren van de scan en het nemen van vervolgstappen. 
Daarnaast is het zinvol om door middel van workshops of cursussen groepen bedrijven 
samen te brengen zodat onderling ervaringen kunnen worden uitgewisseld naar aanleiding 
van het invullen van de scan. 
 Verder is het verstandig om bekendheid aan de scan te geven richting intermediairs. 
De scan kan beschikbaar gesteld worden aan consultants en onderzoekers die de scan zelf 
aanbieden en gebruiken richting ondernemers. Doordat de scan met de complete agrosector 
een breed toepassingsgebied heeft en een relatief hoog abstractieniveau, kan hij ook een 
belangrijk vertrekpunt zijn voor andere tools van consultants. De scan kan bijvoorbeeld 
gebruikt worden als checklist bij het bouwen van instrumenten voor het meten van presta-
ties op duurzaamheidsgebied, het invullen van relevante aspecten voor 
duurzaamheidslabels en keurmerken, het inzetten van verbetertrajecten voor (groepen van) 
bedrijven of het opzetten van een stakeholderdialoog. Daarnaast kan de scan als kapstok 
fungeren om andere tools aan vast te koppelen (zie ook hierna). 
 Tot slot heeft (de theoretisch onderbouwing van) de scan een functie in de theorie-
vorming rond relevante aspecten van duurzaam ondernemen. De scan geeft een helder en 
onderbouwd overzicht van de belangrijkste onderdelen. Daarom is het ook belangrijk om 
richting onderzoekswereld, onderwijs en beleid bekendheid te geven aan dit project en aan 
het eerder genoemde SEO-onderzoek (Ten Pierick en Boone, 2005). 
 Gezien de brede groep van gebruikers is het van belang om naast dit rapport een uit-
gebreid communicatietraject op te zetten. Dit zal allereerst gebeuren door een folder te 
maken van de scan die breed verspreid zal worden op bijvoorbeeld congressen. Verder zal 
de scan worden gedemonstreerd op congressen en workshops. Tot slot zullen er artikelen 





Het gebruik van de tool kan worden bevorderd door aanvullende functionaliteiten te kop-
pelen aan het instrument. Hierdoor kan het gemakkelijker gemaakt worden om van de 
abstracte strategievorming tot actie te komen. Door de bedrijven is zelf al aangegeven dat 
het koppelen van bronnen met aanvullende informatie over het betreffende thema, het ver-
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gelijken van de prestaties met andere bedrijven en 'best practices', gewenste aanvullingen 
zijn. Deze aanvullingen kunnen uitgebreid en gedetailleerd of slechts beperkt qua opzet 
zijn. Ook kunnen ze voor alle of slechts voor enkele thema's of managementaspecten inge-
vuld worden. Dit soort zaken bepaalt sterk de extra benodigde ontwikkeltijd. 
 Een nadeel van bovengenoemde uitbreidingen is dat ze vaak schakel- en/of sector-
specifiek ingevuld moeten worden, waardoor de doelgroep van de scan kleiner wordt. Een 
mogelijkheid waarvoor dit nadeel niet geldt, is de koppeling met andere instrumenten die 
bij de strategievorming van belang zijn zoals een SWOT-analyse of andere tools om tot 
een koppeling met de algemene strategie van bedrijven te komen. Hiertoe hoeven niet al-
tijd nieuwe instrumenten ontwikkeld te worden maar kan ook aangesloten worden bij 
bestaande instrumenten. Dit beperkt bovendien de benodigde ontwikkeltijd. 
 Ongeacht de doelgroep waarop de scan wordt gericht, kan overwogen worden om de 
scan nog eens kritisch te laten bekijken door layout- en/of IT-professionals. Het is mogelijk 
dat bijvoorbeeld met andere software de scan nog gebruiksvriendelijker kan worden ge-
maakt. Dit wordt echter niet als noodzakelijk beschouwd. 
 
Op www.lei.wur.nl kan de Duurzaamheidsscan gedownload worden. Kies voor 'Onder-
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Doel van de duurzaamheidsscan is om alle facetten van Maatschappelijk Verantwoord On-
dernemen op een systematische manier aan te bieden. Door in te vullen waar u zelf actief 
bent, krijgt u een spiegel voorgehouden waardoor uw 'witte vlekken' en de terreinen waar-
op u juist heel actief bent, zichtbaar worden. Het is overigens vrijwel onmogelijk om op 
alle gebieden heel actief te zijn. Het is dan ook niet de bedoeling dat u alle 'witte vlekken' 
die naar voren zijn gekomen in de toekomst gaat inkleuren. Wel kan de duurzaamheidsscan 
bijdragen aan bewustere keuze van een duurzaamheidsstrategie.1 
 De scan is bedoeld voor zelfanalyse. U dient de scan dan ook in te vullen op de ma-
nier waarop u denkt dat u er het meest aan heeft. Onze ervaring is echter dat het weinig zin 
heeft om bij zoveel mogelijk vragen wat in te vullen als uw activiteiten in de praktijk wei-
nig voorstellen. De scan is met name zinvol als alleen die activiteiten worden ingevuld 
waarbij u duidelijk meer doet dan wettelijk verplicht is en/of meer doet dan de meeste van 
uw concurrenten. Dit beperkt de invullast en vergroot de waarde van de uitkomsten. 
 Bij de meeste bedrijven kan een persoon niet spontaan alle vragen beantwoorden. 
Het werkt vaak het best als een staflid van een afdeling die zich bezig houdt met duur-
zaamheid, de scan zoveel mogelijk invult waarna een lid van de directie met een goed 





De scan is gemaakt in een spreadsheet. Als u nog nooit met een spreadsheet heeft gewerkt, 
is het handig om te weten dat u antwoorden kunt corrigeren door op het relevante vakje te 
gaan staan en F2 in te drukken. Als u op het vakje gaat staan en typt zonder F2 in te druk-
ken, corrigeert u niet maar overschrijft u de oude informatie. 
 De checklijst bestaat uit de volgende onderdelen: 
a. Voorblad; 
b. Relevantie vragen; 
c. Duurzaamheid algemeen; 
d. Scan per thema. 
 
 Deze onderdelen staan in de afzonderlijke werkbladen van de spreadsheet. Toelich-
tingen zijn zoveel mogelijk opgenomen op de plaats waar deze relevant zijn. Bij het verder 
doorlezen van de leeswijzer is het handig als u de spreadsheet opent. 
                                                 
1 De scan kan ook zinvol zijn bij het opzetten van monitoringsystemen voor duurzaamheid binnen uw bedrijf 
en kan als basis dienen voor de communicatie met de buitenwereld (stakeholderdialoog, opstellen duurzaam-
heidverslag of internetsite). Dit is echter niet het hoofddoel. 
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Ad a. Voorblad 
Het voorblad vraagt alleen naar wat algemene gegevens van uw bedrijf zoals contactper-
soon en adres. In de witte vakjes kunt u uw antwoord invullen. 
 
U kunt nu dit voorblad invullen voordat u de rest van de instructie leest. 
 
Ad. b. Relevantie vragen 
De relevantievragen zijn bedoeld om er voor te zorgen dat alleen relevante thema's aan u 
worden voorgeschoteld. Als een thema niet relevant is of u bent niet actief ten aanzien van 
dit thema, dan komt dit thema in de overige onderdelen van de scan niet meer terug. 
 In de eerste kolom zijn alle thema's vermeld, onderverdeeld in de hoofdgroepen 
people, planet en profit. De thema's zijn redelijk breed geformuleerd om te voorkomen dat 
u te veel werk zou hebben met het invullen van de scan. Als u wilt zien welke onderwerpen 
onder een thema vallen, dient u met de cursor op het relevante vakje te gaan staan. U ziet 
dan een toelichting op het thema verschijnen. U komt dit type toelichtingen ook verderop 
in de scan tegen daar waar een rood driehoekje in de rechterbovenhoek van een vakje staat. 
 Door met de cursor op het betreffende vierkantje te klikken, kunt u aangeven welke 
thema's relevant zijn. Bedenk hierbij dat als een thema voor een andere partij in uw pro-
ductieketen relevant is, het ook relevant voor u is. Het niet duurzaam omgaan met dit 
thema door uw ketenpartner slaat immers terug op het eindproduct en dus op uw bedrijf. 
 Als u een thema als relevant beschouwt, kunt u in de daarop volgende kolom aange-
ven of u actief bent op dit thema. Actief zijn kan betrekking hebben op het formuleren van 
doelstellingen, maatregelen, het monitoren van prestaties of het ontwikkelen van activitei-
ten richting ketenpartners. 
 Geef niet te snel aan dat een thema niet relevant is of dat u er niet actief op bent, 
want de ervaring wijst uit dat u waarschijnlijk op de meeste thema's al enige actie onder-
neemt. Als u actief bent richting ketenpartners maar niet binnen het eigen bedrijf, dient u 
eveneens aan te geven dat u actief bent. 
 
U kunt nu het blad 'relevantie vragen' invullen voordat u de rest van de instructie leest. 
 
Ad c. Duurzaamheid algemeen 
In het onderdeel 'duurzaamheid algemeen' worden vragen gesteld die niet aan een specifiek 
duurzaamheidsthema gebonden zijn. 
 
U kunt nu het blad 'duurzaamheid algemeen' invullen voordat u de rest van de instructie 
leest. 
 
Ad d. Scan per thema 
In het onderdeel 'scan per thema' worden meer gedetailleerde vragen gesteld over de eerder 
door u geselecteerde thema's. In de eerste kolom zijn de geselecteerde thema's weergege-
ven. In de daarop volgende kolommen worden voor alle thema's dezelfde soort vragen 
gesteld zodat vastgesteld kan worden of het thema is geïntegreerd in alle aspecten van de 
managementcyclus. 
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Er wordt respectievelijk gevraagd naar: 
- welke doelstellingen zijn er op dit thema; 
- welke maatregelen zijn er op dit thema genomen; 
- worden de resultaten gemonitord; 
- is iemand verantwoordelijk gesteld voor de resultaten. 
 
 In de daarop volgende kolom wordt gevraagd hoe u denkt dat de eigen prestaties zich 
verhouden tot de prestaties van andere bedrijven. Dit antwoord kunt u mede baseren op de 
gegeven antwoorden in de vorige kolommen van dit thema. 
 In de laatste kolom wordt tenslotte gevraagd naar de activiteiten die het bedrijf on-
derneemt om andere schakels in de keten duurzamer te laten produceren. Eisen die u stelt 
aan leveranciers horen bijvoorbeeld in deze kolom thuis. Voor diverse kolommen geldt dat 
als u de cursor op het betreffende vakje zet, mogelijke antwoorden zichtbaar worden. 
 Als u bevestigend antwoord op een vraag geeft, wordt bij de meeste kolommen een 
witte balk zichtbaar waarin u een toelichting kunt geven op het antwoord. Het werkt het 
makkelijkst als u per thema alle in de kolommen weergegeven vragen beantwoordt en dan 
doorgaat naar de volgende rij (thema). 
 
U kunt nu het laatste blad 'scan per thema' invullen. 
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Bijlage 3 Checklist ? Scan 
       
Duurzaamheidschecklist   Duurzaamheidsscan  
       
Dimensie Categorie Aspect  Thema Categorie Dimensie 
       
       
People Arbeidsomstandigheden Gezondheid en veiligheid van 
werknemers 
 Arbeidsomstandigheden Arbeidsgerelateerde thema's People 
       
  Secundaire arbeidsvoorwaarden  Arbeidsvoorwaarden Arbeidsgerelateerde thema's People 
       
 Algemene maatschappelijke thema's Normen en waarden  Emancipatie en mensenrechten Maatschappelijke thema's People 
       
  Transparantie  In principe zou er per thema gevraagd kunnen worden naar de transparantie 
ten aanzien van dat thema. Om de invullast te beperken is ervoor gekozen om 
enkele algemene vragen te stellen over transparantie (in het werkblad 'Duur-
zaamheid algemeen'. Daar kan ook worden aangegeven ten aanzien van 
welke thema's er sprake is van transparantie (men hoeft dan dus alleen die 
thema's in te vullen die van toepassing zijn). Merk op dat transparantie niet 
alleen betrekking heeft op verslaglegging, maar ook op etikettering en het 
gebruik van keurmerken. 
       
 Agrospecifieke maatschappelijke thema's Dierenwelzijn  Dierenwelzijn Maatschappelijke thema's People 
       
  Kwaliteit van lokale omgeving  Dit aspect bestaat uit drie subaspecten. Het subaspect 'Historische gebouwen' 
is opgenomen als onderdeel van het thema 'Natuur en landschap' bij de cate-
gorie 'Milieuthema's' van de Planetdimensie. Het subaspect 'Geluidsoverlast' 
is opgenomen als onderdeel van het thema 'Geluids- en stankoverlast' bij de 
categorie 'Maatschappelijke thema's' van de Peopledimensie. Het subaspect 
'Recreatie' is geschrapt. Recreatie betreft ofwel liefdadigheid ofwel een nor-
male economische (op winst gerichte) activiteit. Liefdadigheid is opgenomen 
als apart thema bij de categorie 'Business ethiek' van de Profitdimensie. 
       
  Voedselveiligheid  Voedselveiligheid Maatschappelijke thema's People 




       
Duurzaamheidschecklist   Duurzaamheidsscan  
       
Dimensie Categorie Aspect  Thema Categorie Dimensie 
       
       
Planet Compartimenten Bodem  Bodem Compartimenten Planet 
       
  Lucht  Dit aspect bestaat uit twee subaspecten. Het subaspect 'Luchtkwaliteit' is op-
genomen als onderdeel van het thema 'Lucht' bij de categorie 'Compartimen-
ten' van de Planetdimensie. Het subaspect 'Stankoverlast' is opgenomen als 
onderdeel van het thema 'Geluids- en stankoverlast' bij de categorie 'Maat-
schappelijke thema's' van de Peopledimensie. 
       
  Water  Water Compartimenten Planet 
       
 Milieuthema's Afval  Afval Milieuthema's Planet 
       
  Biodiversiteit  Natuur en landschap Milieuthema's Planet 
       
  Energie  Energie Milieuthema's Planet 
       
  Gewasbeschermingsmiddelen  Gewasbeschermingsmiddelen Milieuthema's Planet 
       
  Grondstoffen, hulpstoffen en mate-
rieel 
 Grondstoffen, hulpstoffen en ma-
terieel 
Milieuthema's Planet 
       
  Mineralen  Mineralen Milieuthema's Planet 
       
  Transport  Energie Milieuthema's Planet 
       
 Overig Milieubewustzijn  Er is gestreefd naar een reductie van het aantal thema's. In dat verband is dit 
aspect geschrapt, omdat het voldoende tot uitdrukking komt in andere 
thema's. 





       
Duurzaamheidschecklist   Duurzaamheidsscan  
       
Dimensie Categorie Aspect  Thema Categorie Dimensie 
       
       
Profit Concurrentiekracht Aanpassingsvermogen aan de 
markt 
 Veranderingsvermogen Concurrentiekracht Profit 
       
  Efficiëntie  Toegevoegde waarde Concurrentiekracht Profit 
       
  Ketenafstemming  Ketenafstemming Concurrentiekracht Profit 
       
  Strategisch potentieel  Veranderingsvermogen Concurrentiekracht Profit 
       
 Kosten en opbrengsten Opbrengsten  Toegevoegde waarde Concurrentiekracht Profit 
       
  Kosten  Toegevoegde waarde Concurrentiekracht Profit 
       
 Werkgelegenheid Kwantiteit werkgelegenheid  Stimulering van de lokale eco-
nomie (van wijken, regio's en 
(ontwikkelings)landen) 
Business ethiek Profit 
       
  Kwaliteit werkgelegenheid  Arbeidsomstandigheden Arbeidsgerelateerde thema's People 
       
 Overig Mededinging  Mededinging, fair trade en cor-
ruptie 
Business ethiek Profit 




Bijlage 4 Scan ? Checklist 
       
Duurzaamheidsscan   Duurzaamheidschecklist   
       
Dimensie Categorie Thema  Aspect Categorie Dimensie 
       
       
People Arbeidsgerelateerde thema's Arbeidsomstandigheden  Kwaliteit werkgelegenheid Werkgelegenheid People 
       
    Gezondheid en veiligheid van 
werknemers 
Arbeidsomstandigheden People 
       
    Er zijn voorbeelden toegevoegd met betrekking tot werkverhoudingen. 
       
  Arbeidsvoorwaarden  Secundaire arbeidsvoorwaarden Arbeidsomstandigheden People 
       
    Er is een voorbeeld toegevoegd met betrekking tot salarissen. 
       
 Maatschappelijke thema's Emancipatie en mensenrechten  Normen en waarden Algemene maatschappelijke thema's People 
       
  Geluids- en stankoverlast  Kwaliteit van lokale omgeving Agrospecifieke maatschappelijke thema's People 
       
  Dierenwelzijn  Lucht Compartimenten Planet 
       
    Dierenwelzijn Agrospecifieke maatschappelijke thema's People 
       
    Er is een voorbeeld toegevoegd met betrekking tot dierproeven. 
       
  Genetische modificatie  Dit thema is toegevoegd, omdat het actueel is. 
       
  Voedselveiligheid  Voedselveiligheid Agrospecifieke maatschappelijke thema's People 
       
  Voedsel en gezondheid  Dit thema is toegevoegd, omdat het actueel is. 






       
Duurzaamheidsscan   Duurzaamheidschecklist   
       
Dimensie Categorie Thema  Aspect Categorie Dimensie 
       
       
Planet Milieuthema's Energie  Energie Milieuthema's Planet 
       
    Transport Milieuthema's Planet 
       
  Gewasbeschermingsmiddelen  Gewasbeschermingsmiddelen Milieuthema's Planet 
       
  Mineralen  Mineralen Milieuthema's Planet 
       
  Afval  Afval Milieuthema's Planet 
       
  Grondstoffen, hulpstoffen en 
materieel 
 Grondstoffen, hulpstoffen en ma-
terieel 
Milieuthema's Planet 
       
  Natuur en landschap  Biodiversiteit Milieuthema's Planet 
       
    Kwaliteit van lokale omgeving Agrospecifieke maatschappelijke thema's People 
       
    Er is een voorbeeld toegevoegd met betrekking tot natuurbeheer 
       
 Compartimenten Bodem  Bodem Compartimenten Planet 
       
  Lucht  Lucht Compartimenten Planet 
       
  Water  Water Compartimenten Planet 





      
Duurzaamheidsscan  Duurzaamheidschecklist   
      
Dimensie Categorie Thema Aspect Categorie Dimensie 
      
      
Profit Concurrentie-
kracht 
Externe oriëntatie Dit thema is toegevoegd, omdat het in de loop van voorgaand onderzoek (Ten Pierick et al., 2004) 
als belangrijk onderdeel van duurzaam en maatschappelijk verantwoord ondernemen naar voren is 
gekomen. 
      
  Veranderingsvermogen Aanpassingsvermogen aan de markt Concurrentiekracht Profit 
      
   Efficiëntie Concurrentiekracht Profit 
      
   Strategisch potentieel Concurrentiekracht Profit 
      
  Ketenafstemming Ketenafstemming Concurrentiekracht Profit 
      
  Toegevoegde waarde Kosten Kosten en opbrengsten Profit 
      
   Opbrengsten Kosten en opbrengsten Profit 
      
   Er zijn voorbeelden toegevoegd (winstmarge en prestatieprijs). 
      
 Business ethiek Mededinging, fair trade en corruptie Mededinging Overig Profit 
      
   Er zijn voorbeelden toegevoegd met betrekking tot corruptie en de verdeling van baten en lasten 
tussen ketenpartners. 
      
  Governance Dit thema is toegevoegd, omdat het actueel is. 
      
  Stimulering van de lokale economie Kosten Kosten en opbrengsten Profit 
      
   Kwantiteit werkgelegenheid Werkgelegenheid Profit 
      
  Liefdadigheid Dit thema is toegevoegd, omdat het voor de AKK projecten geen beoordelingscriterium kon zijn 
maar voor de bepaling van de duurzaamheid van bedrijven wel van belang is. 
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- (de tevredenheid van werknemers over) de werkinhoud; 
- de werkverhoudingen (tussen werknemers onderling en tussen werknemers en hun 
leidinggevende); 
- de mogelijkheden voor inspraak (bijvoorbeeld: ondernemingsraad, functioneringsge-
sprekken, ...); 
- de mogelijkheden om klachten te kunnen indienen over zaken als ongewenste intimi-
teiten, onenigheid met leidinggevenden, ...; 
- de veiligheid van de werkplekken; 
- het ziekteverzuim (dat gerelateerd is aan de arbeidsomstandigheden). 
 
Arbeidsvoorwaarden: 
- (de tevredenheid van werknemers over) salaris; 
- de mogelijkheden voor opleiding en onderwijs; 
- de voorzieningen om werk en privé op elkaar af te stemmen (bijvoorbeeld: kinderop-
vang, ouderschapsverlof, zorgverlof, …); 
- de voorzieningen om werknemers te begeleiden bij het vormgeven en/of beëindigen 




Emancipatie en mensenrechten: 
- de bijdrage aan de integratie van personen uit groeperingen die relatief gezien nog 
onvoldoende zijn geïntegreerd (bijvoorbeeld: vrouwen, gehandicapten, allochtonen, 
…); 
- de naleving van de universele rechten van de wens (waaronder ook het uitroeien van 
dwang- en kinderarbeid). 
 
Geluids- en stankoverlast: 
- de (uiteindelijke) geluidsoverlast; 
- de (uiteindelijke) stankoverlast. 
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Dierenwelzijn: 
- de gezondheid van de dieren; 
- de mogelijkheden voor de dieren om natuurlijk (soorteigen) gedrag te vertonen; 
- de huisvesting van de dieren; 
- de verzorging van de dieren; 
- het gebruikmaken van proefdieren. 
 
Genetische modificatie: 
- het produceren en/of verwerken van genetisch gemodificeerde organismen. 
 
Voedselveiligheid: 
- de (uiteindelijke) veiligheid van de producten; 
- de maatregelen die (eventueel in ketenverband) zijn genomen om de veiligheid van 
de producten te waarborgen (bijvoorbeeld: HACCP, tracking en tracing, …). 
 
Voedsel en gezondheid: 
- het produceren van functional foods (ook producten gericht op specifieke behoeften 
in ontwikkelingslanden); 







Energie (de broeikasgasproblematiek komt hierna (bij het thema lucht) aan de orde): 
- de hoeveelheid energie die wordt gebruikt (inclusief brandstoffen voor transport); 
- de hoeveelheid energie die wordt opgewekt (door het bedrijf zelf); 
- het benutten van duurzame energiebronnen. 
 
Gewasbeschermingsmiddelen: 
- het gebruik en de uitstoot van gewasbeschermingsmiddelen. 
 
Mineralen: 
- de uitstoot van mineralen. 
 
Afval: 
- de hoeveelheid en het soort afval dat wordt geproduceerd; 
- de maatregelen die worden genomen in verband met afvalpreventie en -verwerking 
(hergebruik). 
 
Grondstoffen, hulpstoffen en materieel: 
- het gebruik en hergebruik van grondstoffen, hulpstoffen en materieel (uitputting van 
natuurlijke hulpbronnen); 
- het gebruik van hernieuwbare grondstoffen. 
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Natuur en landschap: 
- de hoeveelheid plant- en diersoorten; 
- de maatregelen die zijn genomen om land in overeenstemming te brengen met het 
beoogde natuurdoeltype; 
- het starten of stopzetten van activiteiten nabij natuurgebieden; 
- het onderhouden van historische gebouwen; 
- het onderhouden van weiden; 





- de oppervlakte van de grond die wordt gebruikt; 
- de uitstoot van stoffen naar de bodem (bijvoorbeeld: zware metalen, …; met uitzon-
dering van gewasbeschermingsmiddelen en mineralen); 
- de erosie van de bodem. 
 
Lucht: 
- de uitstoot van broeikasgassen; 
- de aantasting van de ozonlaag. 
 
Water: 
- de hoeveelheid en het soort water dat wordt gebruikt; 
- het recyclen en hergebruiken van water; 
- de uitstoot van milieubelastende stoffen naar het water (met uitzondering van mine-








- het volgen van technologische, sociaal-culturele en economische ontwikkelingen; 
- het volgen van marktontwikkelingen. 
 
Veranderingsvermogen: 
- het vermogen om technologische, sociaal-culturele en economische ontwikkelingen 
te vertalen in nieuwe producten en processen; 
- het vermogen om marktontwikkelingen en consumentenwensen te vertalen in nieuwe 
producten en processen; 
- de klanttevredenheid; 
- de flexibiliteit; 
- de innovativiteit; 
- het vermogen om nieuwe kennis eigen te maken (absorptievermogen). 
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Ketenafstemming: 
- de hoeveelheid en kwaliteit van de communicatie tussen ketenpartners; 
- de informele en formele samenwerking tussen ketenpartners. 
 
Toegevoegde waarde: 
- de toegevoegde waarde; 
- de winstmarge; 





Mededinging, fair trade en corruptie: 
- (misbruik maken van) de concurrentieverhoudingen; 
- (de rechtvaardigheid van) de verdeling van de baten en lasten tussen de ketenpartij-
en; 
 het omkopen van overheidsfunctionarissen. 
 
Governance: 
- de invloed die aandeelhouders/werknemers kunnen uitoefenen op het bedrijfsbeleid; 
- de inspraak die de leden van een coöperatie hebben. 
 
Stimulering van de lokale economie: 
- het investeren in een achtergebleven gebieden (in het bijzonder ontwikkelingslan-
den); 
- lokaal inkopen; 
- het creëren van werkgelegenheid. 
 
Liefdadigheid: 
- sponsoring (voorzover hier niet uitsluitend commerciële motieven aan ten grondslag 
liggen); 
- het bieden van de mogelijkheid om in werktijd vrijwilligerswerk te doen. 
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- voorstel voor aanpak interview en tijdsduur (twee uur). 
 
Gezamenlijk (antwoorden) scan doorlopen: 
- invulinstructie helder en ook doorgelezen?; 
- bij 'ongewenste' antwoorden er achter komen waarom het verkeerde antwoord wordt 
gegeven; 
- extra invulinstructies geven waar nodig; 






- (bedrijfstak)specifiekheid (komen bedrijfstakspecifieke onderwerpen voldoende tot 
uiting; is er niet teveel ballast van irrelevante onderwerpen voor de betreffende be-
drijfstak); 
- werking 'comments'; 





- welke functie kan de scan vervullen?: 
 - intern (inzicht in activiteiten op duurzaamheidsgebied zodat bewust strategie kan 
worden uitgezet: bewustwording binnen bedrijf, ook richting directie, enzovoort); 
 - extern (basis voor stakeholdersoverleg, basis voor duurzaamheidsverslag of inter-
netsite); 
- welke uitbreidingen zou u nog interessant vinden?: 
 - benchmark/indicatoren zodat kwantitatieve vergelijking met andere bedrijven 
mogelijk is; 
 - doorverwijzingen naar sites/publicaties waar meer informatie te vinden is over 
mogelijke maatregelen op het betreffende thema; 




- vertrouwelijkheid gegevens; 
- toesturen verslag van het interview; 
- afspraken over bijvoorbeeld verder invullen van de scan/opsturen van de scan; 
- vragen? 
